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 مقدمه
 و كافي وجود ندارد؟ اين يك سؤال جالـب ي ندازه ها به ا چرا كتابي مربوط به تجارت نوشتم؟ آيا از اين نوع كتاب

 ت در دنيـاي چگـونگي موفقيـ در مـورد بسـياري هـاي و كتـاب هاي متناقض شناسي و تئوري روش . است توجه قابل

 ايـن تـاليف قبل از اقدام به ولي شود شود تا ديگر نيازي در اين زمينه احساس ن باعث مي د كه تجاري امروز وجود دار

 . ام فوق عميقاً انديشيده ي ن و انرژي روي آن، مدت زيادي روي مسئله كتاب و صرف زما

 حالـت مفهـومي و تئوريـك هاي تجاري بود كـه اغلـب كرد مطالعه كتاب وادار عاملي كه مرا به تأليف اين كتاب

 ا به ذهـنم اولين فكري كه پس از خواندن اينگونه مطالب و كتاب ه . باشد راي آنها در عمل بسيار دشوار مي و اج رند دا

 . » داد ان رسد ولي چگونه بايد انجامش خوب به نظر مي ها اين تئوري « : خطور مي كرد اين بود كه

 ي در زمينـه كسـب موفقيـت و هـا جراي اين تصاوير ذهني و تئـوري در ا من در حيات شغلي ها كمك به سازمان

 از هـا طـي ايـن سـال در بـه كـارگيري و اجـرا قابل هاي قابل قبول و ها و رسيدن به روابط و واژه تئوري اين تفسير

 عالي و تحسـين وقتي ها هاي خلاق و نوآوري بنده معتقدم كه ايده . باشد دستاوردهاي علمي اينجانب در اين زمينه مي

 . باشند و عملي قابل اجرا كه د ان برانگيز

 مبني بر عـرف و ي ارائه مفاهيم با هدف هاي مديريت فرايند و كارت امتياز متوازن حاضر در زمينه از اين رو كتاب

 هـاي هـا و سـازمان اغلب شـركت مشترك فرصت بزرگترين پس . تأليف شده است قابل درك و هاي كاربردي توصيه

 . باشد مي فرايند اين تشريك مساعي بين استراتژي و درك دنياي امروز،

 به عنوان مشاور داخلـي در زمـان اوج ام و در آغاز بنده شانزده سال اخير را در زمينه مشاوره تجاري فعاليت داشته

 مثـل مـدل هـاي هاي بعـد از آن بـا چنـين مشغول به كار شدم و طي سال (TQM) جامع توجه به مديريت كيفيت

 ريـزي هاي كاري با عملكـرد بـالا، برنامـه هاي كاري خودمختار، محك زني و ارزيابي، تغذيه تيم مهندسي مجدد، تيم

 قـرار محـيط اي در مـن بـه انـدازه . ام ژي و كارت امتياز متوازن سـر و كـار داشـته ، ترسيم استرات (Hoshin) هوشين

 ازمان هـا هـا و سـ اي با شـركت ها و عوامل زودگذر و كم اثر فعلي را تشخيص دهم و به اندازه ل ام كه بتوانم مد داشته

كتـاب بـا تمركـز روي اميدوارم اين . تا تشخيص دهم عوامل موفقيت و شكست آنها چه بوده است ام همكاري داشته
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 هاي مفيدي را در اختيار مديراني كـه مايـل بـه توسـعه و پيشـبرد سازمانشـان ها، بينش فرايند پيوند بين استراتژي و

 . هستند قرار دهد

 ي ، بيمارستان كودكان تگـزاس، دپارتمـان گنجينـه XL Capital از مديران خلاق و با هوش لازم است در اينجا

 Brown's Hill و شركت Alcoa ريت و بودجه، ميشيگان و دپارتمان مدي Farm تشكر و قدرداني صـميمانه خـود را 

 . انـد كـه آنهـا از مـن آموختـه ام آموختـه هـا ي از آنها در طي اين سال هايي كه بنده حداقل همان اندازه آن ، م نماي ابراز

 دكتر رابرت كاپلان، دكتر ديويـد هاي متفكرين اصلي مانند ها و مساعدت اي از همكاري همچنين مايلم قدرداني ويژه

 العاده مـي باشـد و افرادي كه درك آنها از مفهوم كلي قضيه فوق . نورتون و مايكل همر به دنياي تجارت داشته باشم

 . كمال تشكر و قدرداني را دارم (Orion) از شركاي خود در گروه توسعه اوريون سرانجام

 باشـند و تسـلط و اي مـي مندي ديتز كه همگـي افـراد فـوق العـاده پاول كينگ، باب بوهرينگر، سوزان ويليامز و

 . كردم سوق داد هوشمندي آنها مرا به بالاتر از آنكه فكرش را مي

 اميدوارم از خواندن آن آنقدر لذت ببريد كه من از كسب تجربه براي نوشتن آن لـذت ! از خواندن كتاب لذت ببريد

. ام برده
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 ۱ فصل

۱ فصل
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 دنياي تغييرات
 مهمترين عامل موفقيت يك سازمان چيست؟

 شـود، جـواب به عنوان نمونه، اگر از مديري سؤال شود كه چه چيزي باعـث موفقيـت و بهينگـي سـازمانش مـي

 : يكي از موارد زير خواهد بود او احتمالي

 » . ما سودآورتر از رقبا باشيم «

 » . با مشتريان خود داشته باشيم تري تر و مستحكم هاي قوي ارتباط ما «

 » . هاي اين صنعت باشند كاركنان ما بهترين «

 بـا ايـن حـال، . كنـد و جريان كار شروع مـي فرايند يك مدير به ندرت بحث مذكور را با توضيح در مورد عملكرد

 بايـد مان يـك سـاز . شده اسـت ۲۱ ترين عامل موفقيت سازماني در قرن و مهم ترين تبديل به حساس فرايند عملكرد
 ) روش قـديمي ( عمليات خود فرايند تنها به فكر شناسايي و اصلاح نقاط ضعف نه باعملكرد قوي و مؤثر در بازار امروز

 . د باش در كسب منافع استراتژيك نيز فرايند هاي ها و فرصت بلكه بايد قادر به اهرم بندي توانايي باشد

 تجزيـه و تحليـل و . جـالبي اسـت ي قش بسزايي دارند پديده در موفقيت آينده سازمان ن فرايندها اين واقعيت كه

 : بـراي نمونـه ( بسياري از ابزارها و تكنيـك هـايي در واقع . ده انقلابي و تازه نيست سازماني قطعاً يك اي فرايند بهبود

 هـايي گيرند، بـراي دهـه قرار مي هاي سازماني مورد استفاده فرايند كه جهت بهبود ) كنترل ي ها جدول ها و فلوچارت

 ؟ علـت آن، شـود مـي فراينـدها تر و مـؤثرتر شـدن ايـن قوي ، پس چرا تأكيد روي هر چه بيشتر . اند چند وجود داشته

 . هاي متمادي اخير تحـت تـأثير و فشـار قـرار داده انـد تركيب فاكتورها و عواملي است كه دنياي تجارت را طي سال

 نطوري هستند كه آنها هستند چـون آن طريـق را كسـب چيزها هما « طبق يك اصل اساسي و بنيادي مديريت تغيير

 اين جمله حاكي از آن است كه اگر شما به راستي قصـد مـؤثر بـودن در تغييـر وضـعيت كنـوني را داريـد، » . اند كرده

 و توضـيح با بررسي چند برهه از فضاي تجاري . است فهميدن چگونگي نمود و پيدايش وضعيت كنوني مهم و حياتي

هاي سـازماني امـروز بسـيار حسـاس و فرايند تمركز بر روي علت اند، ندهاي مشخصي به وجود آمده اينكه چگونه رو



 w ww ww w. .s sm ms s. .o or rg g. .i ir r مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن

۷ 

 و ۱۹۸۵ ، ۱۹۷۰ : مختلـف زمـاني خواهـد بـود ي ها از دنياي تجارت در سه برهه مقايسه . شود حياتي است ممكن مي

 . امروز

۱۹۷۰ 

 دلار ۸ / ۷ درآمد متوسط هر خانوار حـدود . يد نديش ا ايالات متحده بي ۱۹۷۰ قبل و بعد از هاي اي در مورد سال لحظه

 بـر ۲۳ تيم كانزاس ) مربوط به بازي بيسبال ( ۴ در سوپر بال . ارد نيكسون بود چ رئيس جمهور وقت ايالات متحده ري و

 دانشـجو در دانشـگاه دولتـي كنـت توسـط ۴ . گروه موسيقي بيتلز منحل شد . سوتا غلبه كند موفق شده بود بر مينه ۷

 درصـد بـازار آمريكـا را اشـغال ۹۰ در دنياي تجارت، سه توليد كننده بزرگ اتومبيل حدود . شته شدند مأمورين ملي ك

 اولين فلاپي ديسك را ارائـه كـرد و يـك شـركت IBM شركت . سنت بود ۳۰ قيمت بنزين به ازاي هر گالن، . كردند

 سـريع ايـن ي ائه كرد كـه بـه طـور هاي كامپيوتري ار نسل جديدي از چيپست ) (Intel تازه تأسيس شده به نام اينتل

 & AT در صنعت تلفن شركت . بازار رساند شركت را به اوج رهبري T يك انحصار ايجاد نمود و شما مـي توانسـتيد 

 . دلار بخريد ۱ زميني سرخ كرده و نوشيدني را در مك دونالد به قيمت گر، سيب ر يك همب

 بـراي مثـال، طبيعـت و تركيـب و . د آن هسـتيم بـود دنياي تجاري كاملاً متفاوت از آنچه كه ما هم اكنون شـاه

 دادنـد و تمـامي حيـات كارمندان شغل و سازمان خود را تغيير نمي ۱۹۷۰ در سال . آرايش نيروي كار را در نظر بگيريد

 يك نفر كه از شركتي به شركت ديگر نقل مكان كـرده و در واقع، فرضيه . ( گذراندند كاري خود را در يك شركت مي

 يـك محـيط ۷۰ چون تغيير شغل بسيار نـادر بـود و اينكـه دهـه ) داد بسيار منفي بود شغل ديگري انجام مي در آنجا

 در وجود كارمندان بوده و در هنگام بازنشسـتگي بـه جانشـينان خـود انتقـال مـي فرايند دانش . ارشديت مضاعف بود

 ود در داخل باشند تا بتوانند از پس مشـكلات و رفت كه قادر به اعتماد تجارت اكتسابي خ از كارمندان انتظار مي . دادند

 شدند، بنابراين وقتـي كارمنـدي مديران قاعدتاً طبق نظام ترفيعي انتخاب مي . يند آ هاي پديد آمده در سازمان بر سختي

 البته اين زماني مؤثر بـود كـه . ( هاي سازمان داشت رسيد درك عالي و كاملي از امور و پيچيدگي به سمت مديريت مي

 مثلاً مديراني كـه هميشـه قسـمتي از ، كرد را تجربه مي هاي مختلف سازمان ند مورد نظر در حين ترفيع، قسمت كارم

 شدند و هيچ تجربـه واقعـي در مـورد زنجيره فروش بودند برخي اوقات به عنوان مدير كل يا مدير اجرايي انتخاب مي

). رسيد ا تجربه از امور سازمان به حداقل مي ه جوانب ديگر سازمان نداشتند در اين شرايط امتياز داشتن سال



 w ww ww w. .s sm ms s. .o or rg g. .i ir r مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن

۸ 

 ها ساختار سازماني اكثر سازمان . سازي بود هنوز عصر تخصص و متفاوت نيز در اين عصر فرايندها به همان اندازه

 . از نوع عمودي داشتند

 هـاي مربـوط بـه بخـش كـارگري براساس نظريه آدام اسميت در قرن هجدهم اين نوع ساختار ريشه در فرضـيه

 داشت كه هر شخصي در سطوح پايين مسئول كار خاصي بود و حصول اطمينان از انجام صـحيح ايـن وظـايف كـار

 مديران سطح بعدي از انجام صحيح كارهـا توسـط مـديران سـطح اول اطمينـان . بود ) عملياتي ( مديران خط ابتدايي

 . يافت كردند و اين روند به همين ترتيب تا سطوح بالا ادامه مي حاصل مي

 تا حدودي در هـر سـازماني ضـروري سازي ي تخصص بدون شك جهت كسب اطمينان از وجود مهارت مورد نياز،

 ي كـه نيازمنـد فراينـد هـر . داشته باشد فرايندها تواند اثرات منفي عميقي روي ولي اين نوع ساختار سازماني مي است

 تـرين سـطوح، شود در پـايين د و فلج مي توسط اين نوع ساختار محدو متوسطي از همياري ميان كاركردي باشد سطح

 كلـي در فرايند كه در خلاف جهت فرايند هر پيوندي در زنجيره فقط به دنبال تلاش در جهت بهينه كردن قسمتي از

 ونگي فعاليـت و گـ ها در اين عصر بـه كارمنـدان خـود بـر مبنـاي چ چون بسياري از شركت ، جريان است خواهد بود

 دادند كه اين امر باعث به وجود آمـدن برخـي رفتارهـاي جالـب خود پاداش مي ي وظيفه عملكرد در حوزه كاركردي و

 . گرديد

 روز براي مثال، يك توليدكننده مهم آلومينيوم يك بار مزد كارگران خود را بر مبناي مقدار محصولي كه هر يـك

 تر باشـد تر باشد بايد مهم ر و سنگين اين امر تصور و رفتاري را كه هر چقدر كار بيشت تا توليد مي كردند پرداخت نمود

 ها و تصورات جديـد آن خيلـي بـد رفتاري را سبب شد كه دگرگوني اين تصميم توليد كننده همچنين ، د اي تقويت نم را

 كارمندان اين دپارتمـان توجـه كمتـري ، د تر از كارهاي كوچك باش اهميت پر كارهاي بزرگ بايد اين تصور بود بنابر

 نشـان از خـود هـاي ديگـر هـاي خـاص از دپارتمـان شتري، انجام به موقع كارها و يا درخواست نسبت به نيازهاي م

 در موجودي كالا اضافه مي كردند تا عدد پوندهاي هر سـاعت را مورد نياز نبود دادند در واقع آنها اغلب موادي كه مي

 اين كارمندان هيچ مـورد منفـي ديگري بود شخص موجودي كالا مسئول چون مدير يابد و به طور مصنوعي افزايش

 مزد براساس تعـداد ه و وضعيت خط نقاشي اين كارخانه نيز به همين صورت بود . كردند در اين نوع رفتار مشاهده نمي

فقـط آنها ه و براي رنگ كردن موجود نبود اي قطعه مواردي وجود داشت كه و شد هاي نقاشي شده پرداخت مي قطعه
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 و دوبـاره ند كرد مي رنگ و قطعاتي برداشته ، از بين ضايعات را بالا و خوب جلوه بدهند براي اينكه تعداد كارهاي خود

 اضـافه ۱۹۷۰ مبحـث شـد، ولـي ه شركت مـي ن اين نوع رفتار باعث افزايش هزي . انداختند آنها را به محل ضايعات مي

 . پذير بود كردن و انتقال اين هزينه به مشتريان با حداقل تأثير روي سازمان امكان

 هـاي داخلـي را بسـيار مشـكل ارتبـاط اين ساختار سازماني سلسله مراتب علاوه بر تقويت رفتارهاي ضد توليدي،

 وقتـي كـه كارخانـه . در داخل شركت باعث تشريك اطلاعاتي ميـان كـاركردي گرديـد (Silos) ايجاد سيلوها . نمود

 از نظريـه تـا ( آن فراينـد مـد زمـان چرخـه صدد ساخت نوع جديدي از اتومبيـل برآ در (Chrysler) اتومبيل كرايسلر

 ه دارد چون در طي پنج سـال ممكـن ا اين امر ريسك بزرگي را به همر . سال بود ۵ حدود ) طراحي و ساخت و نمايش

 . خارج از رده و مد باشد توليد شده است تمايلات مشتريان تغيير و بسياري از عوامل ديگر تغيير يافته و اتومبيل

 سـيلندر و بـا مصـرف ۸ هاي ايـن عصـر ؛ بيشتر اتومبيل است ۱۹۷۰ سال اين امر ي و عمده در واقع مثال نخست

 با مشـكل ۷۰ به دليل بحران انرژي حوالي دهه ، ۱۹۷۰ سال هاي اين چنيني در ارائه انواع اتومبيل ند و الا بود بنزين ب

 گرديـد كـه مصـرف ) ها ارائه شد ني كه توسط ژاپ ( تر تر و سبك هاي كوچك مواجه شد و توجه بازار متمركز به اتومبيل

 . بنزين كمتري داشتند

 و انتقال كار درجريـان فرايند هر دپارتمان انجام سهم خود از ي چون وظيفه سال طول كشيد؟ ۵ فرايند و چرا آن

 قبل از اينكه دپارتمـان ) ها طولاني بعضي وقت ( زماني ي پس اصولاً يك تأخير و وقفه ، ساخت به دپارتمان بعدي بود

 داد و وقتي كه دپارتمان بعدي كار خـود زماني را افزايش مي ي آمد كه چرخه بعدي كار خود را شروع كند به وجود مي

 ايـن كـه به دپارتمان قبلـي بفرسـتند ... را شروع كرد آنها اغلب مجبور بودند كار را دوباره براي تغييرات، توضيحات و

 . د شو مي فرايند كاري بدون هدف در و دوباره زياد هاي زماني خيلي موارد باعث به وجود آمدن وقفه

 زماني ي ها پي برد و قادر شد كه چرخه شركت كرايسلر هنگام خريد سازمان آمريكن موتورز به اين نقص : توجه (

 اين موضوع با تفصيل بيشـتر در فصـول آتـي مـورد بحـث قـرار . نمايش را به دو سال كاهش دهد – تا – از نظريه

 هاي درازي بسيار قوي بود به وضوح روشن است كه ايـن نـوع آنجايي كه اقتصاد آمريكا براي سال از ) خواهد گرفت

. است مانده پنهان واقعي هاي ناكارآمد بدون هيچ انعكاس فرايند
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 هـاي ايميـل، ه، سيسـتم ا تلفن همر . ي فقدان تكنولوژي ارتباطي بود فرايند دليل ديگر مشكلات ارتباطي داخلي و

 تر شدن هرچه بيشتر ارتباطـات و اين امر باعث مشكل وجود نداشت ۱۹۷۰ و اينترنت در ) سيم بي ( س هاي وايرل شبكه

 شد بلكه عمومـاً هاي داخلي و تشريك اطلاعات مي فرايند اين عارضه نه تنها باعث كند شدن . شد نسبت به امروز مي

 طي اين است كه رقابتي كـه شـركت تحـت هاي ارتبا منظور از فقدان تكنولوژي . تأثير بسزايي در وضعيت بازار داشت

 هـاي متعـددي بنابراين مشتريان انتخـاب تأثير آن بود بيشتر حالت محلي داشت برخلاف امروز كه حالتي جهاني دارد

 هـاي جهـاني هاي محلـي مثـل شـركت شركت . ها حس و نياز پيشرفت سريع را نداشتند نداشتند و بسياري از شركت

 نبودند كه ايـن امـر سـبب محـدود شـدن توانـايي آنهـا در بكـارگيري ) داري م سرمايه نظا ( سرمايه بر اساس امروزي

 . گشت گذاري و ترفيعي مختلف مي هاي قيمت استراتژي

 ۱۹۷۰ ها ممكـن بـود چـون انتظـارات مشـتريان نيـز در ها و سازمان رشد و پيشرفت در اين محيط براي شركت

 : بيل، اتومبيل جديدي را به يك مشتري بفروشـد و اظهـار كنـد متفاوت خيلي متعارف بود كه يك شركت سازنده اتوم

 رسد نوشته و طي يك ماه اتومبيـل را برگردانيـد و مـا تمـام ايرادهـا را رفـع ايرادهاي موجود را كه به نظر شما مي «

 محـيط در اين . بودند » قبول يا قبول « هاي موجود گزينه . را نداشت » قبول يا رد « هاي مشتري حتي گزينه » . كنيم مي

 فرايند كيفيت . شد پوشانده مي » پيدا كن، اصلاح كن « با افزايش قيمت و طرز تفكر فرايند ها و مشكلات تمام كاستي

 ها تقريباً بالا، ولي تقاضا براي محصولات و خـدمات باعـث معمـول بـه نظـر پايين بود و قيمت ياد شده و محصول

 هاي بسياري اسـت تن به خاطر اين است كه اين صنعت دهه عطف به صنعت اتومبيل در اين م . شد رسيدن قضايا مي

 كـه چنـدي بعـد از است د و اولين صنعت شرقي و رقابتي كن كه به عنوان ستون فقرات صنعت آمريكا ايفاي نقش مي

 به آمريكـا معرفـي كـرد و ۱۹۷۲ را در سال ) شهري و مدني ( هوندا اولين اتومبيل سيويك . ( وارد اين مسير شد ۱۹۷۰

 ) ه عصر جديد رقابت جهاني رهنمون ساخت آن را ب

۱۹۸۵ 

 ۱۹۷۰ چـه در دلار يعني بيش از دو برابـر آن ۲۳ / ۶۱۸ هر خانوار حدود درآمد ميانگين . ۱۹۸۵ گرديم به سال برمي

حده رونالد ريگان رئيس جمهور ايالات مت . درصد رشد كرده بود ۲۷۷ بود، اگر چه هزينه زندگي با نرخ بيشتري حدوداً
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 تيم سانفرانسيسكو فورتي نـاينرز ه جوي مونتانا همرا . شوروي سابق را برعهده داشت ائيل گورباچف رهبري بود و ميخ

 دانشـمندان در حـوالي قطـب جنـوب . ق به شكست دادن تيم ميامي شده بود ف در ليگ بيسبال مو ۱۶ بر ۳۸ با نتيجه

 جديدي معرفي كـرده و ي كوكاكولا نوشابه در دنياي تجارت، شركت . ازن شده بودند ي متوجه سوراخ بزرگي در لايه

 رمتعـارف مـورد چاپگرهاي ليزري و كامپيوترها نسخه هـاي روميـزي بـه طو . نوشابه كلاسيك را مجدداً عرضه نمود

 مايكروسـافت اولـين نسـخه وينـدوز را بـه نـام . اولين مكالمه تلفن همراه در انگلستان انجام شد . استفاده قرار گرفت

 . را معرفي كرد .1.0

 اي از بـازار چندين شركت بزرگ مثل اتومبيل سازي سهم عمـده . ساخت رقابت جهاني اغلب صنايع را متحول مي

 بـه رقبـاي ۱۹۸۵ تـا ۱۹۷۰ هـاي تقريباً يك سوم سـهم بـازار خـود را بـين سـال GM مثلاً . ( خود را از دست دادند
 ) المللي واگذار كرد بين

 فشـردگي و كيفيـت رقابـت . بـود ۱۹۸۵ د تابع تحولات مهـم در ذكر ش ۱۹۷۰ عملاً تمامي عواملي كه در مبحث

 تمايل به مـديريت ي هاي آمريكايي را مجبور به ارزيابي دوباره راه و روش تجاري خود نموده و جرقه خارجي، شركت

 در صورت به كارگيري صحيح و مناسـب مديريت كيفيت جامع اصول اساسي . را ايجاد نمود (TQM) كيفيت جامع

 تمركز روي مشتريان، سنجش، درگيـري . دهند ها را به جاي افزايش دادن، كاهش مي هاي مناسب هزينه رايند ف مثلاً (

 را ۷۰ تجـارت دهـه ي اغلب مسائل و مشـكلات مطـرح شـده در طريقـه ) كارگران در بهبود كارها و وظايف خويش

 تـأثير مهمـي فرايند در بهبود عملكرد هاي كارگران هم براي مثال، اصلي را در نظر بگيريد كه داده . دهند پوشش مي

 ۸۰ اين امر در دهه . شود كارگران خود را به عنوان عضوي داراي ارزش در سازمان احساس كنند د و هم باعث مي دار

 شكسـت بسياري از مشاغل توليدي در حـال . تحت تأثير تبديل كاركنان به عوامل متحرك و پويا بسيار حياتي گرديد

 چيـزي كـه طبيعـت ايـن كـار آن را . لمللي و دادن جاي خود به مشاغل صنعت خدمات بودنـد ا رقابت بين خوردن در
 ديدند به شركتي كـه هاي مختلف لزومي نمي طلبيد بيشتر فكري و ذهني بود تا فيزيكي و بدني و كاركنان قسمت مي

 بـه شـمار ) لكـه ننـگ ( فـي تغيير شـغل ديگـر برچسـبي من . دهد پايدار و وفادار باشند به آنها و نظراتشان ارزش نمي

 هـاي اسـتخدام، سياسـت ترفيـع و ها را به ارزيابي و بررسي دوباره و تجديد نظر در روش رفت و اين امر، سازمان نمي

. د مجبور كرد شو ت رفتن كارمندان كليدي خود مي عواملي كه باعث از دس
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 مـديريت . گرديـد ۸۰ سـط دهـه وا در ا ي عميقـ بهبود امور همچنين دستخوش تحـولات و فرايند تجزيه و تحليل

 و همچنـين اطـات طراحـي شـده بـود هاي ميان كاركردي كه جهت بهبود ارتب كيفيت جامع باعث به وجود آمدن تيم

 رفـت چـون در بسـياري از بـه شـمار مـي اي عمده اين يك قدم پيشبرد . رتماني گرديد بين خطوط دپا فرايند عملكرد

 هايي كـه فرايند . است هاي تابعي و كاركردي از چنگ بازدارنده فرايندها سازمانها اين اولين تلاش در جهت رها كردن

 كه حتي در آن زمان هـم ابزارهـايي فرايندها هاي ها و نقشه فلوچارت . ها بود راز محصور اين بازدارنده براي سالياني د

 مـا « : اظهـار داشـت شـده نـام بـرده يكي از مسئولين اجرايي شركت آلومينيوم . جديد نبودند، اهميت خود را بازيافتند

 مستند ساخته بود و همه آنها به اواخر دهه ا هاي ما و چگونگي كاركرد آنها ر فرايند هايي را يافتيم كه تمامي فلوچارت

 مشكل اين بود كه همه چيـز . نيست كه ما نمي دانستيم چگونه آنها را به كار گيريم معني اين بدين . گشتند برمي ۶۰

 بنـابراين بـه ، و مستندسازي نيازي نـداريم فرايند ساس كرديم كه ديگر توجه به عملكرد رفت و ما اح خوب پيش مي

 » . فرو رفتيم ) غفلت ( خواب

 كـه بـه هايي متمركـز بـود فراينـد هاي موجـود در عمدتاً روي بازسازي حفره فرايند هاي بهبود اولين موج فعاليت

 ع استراتژي بهبود و پيشرفت به عنـوان پيشـرفت مـداوم اين نو . ديدند ها بيشتر و بيشتر آسيب مي تدريج در طي سال

 به عبـارت ديگـر نظـم و ترتيبـي . تو كردن يك پيراهن چروك به منظور  استفاده دوباره بود ا شد و مشابه با تلقي مي

 . ه در اصل براي آن طراحي شده بود دادن و استفاده از آنها به طريقي ك فرايندها دوباره به

 . داشـت ۸۰ نقش مهمي را در دگرگـوني تجـارت در اواسـط دهـه فرايند ر كنار عملكرد تكنولوژي نيز همچنين د

 نمـود، ولـي خـود اي در عملكـرد هاي كارآمد، يك سازمان را قادر به ايجـاد دسـتاوردهاي عمـده فرايند مكانيزاسيون

 هـا كت ها و شر ازمان هاي ناكارآمد، توانايي ساخت محصولات نامرغوب و خدمات نامناسب را در س فرايند مكانيزاسيون

 صـرف ۱۹۸۵ تري كه دهها ميليارد دلار در حـوالي سـال دردناك بود براي شركت بيگ اين مسئله درس . افزايش داد

 . ريزي شده خود دست نيافت گذاري برنامه سرمايه مكانيزاسيون نمود و هيچگاه به بازده

 مشـتريان حـال بـا سـيلي از . زه زمـاني شـد لات عميقي در اين بـا نيازها و انتظارات مشتريان نيز دستخوش تحو

 در واقـع، . روبـرو بودنـد ) رقابت كنندگان ( ها ها و شركت محصولات و خدمات ارائه شده توسط رِنج وسيعي از سازمان

هـايي كـه بـراي مـدت هـا و شـيوه بسـياري از روش . رقابت جهاني شروع به تحت سلطه درآوردن تمام صنايع نمود
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 تر از آنچـه كيفيت بالاتر و قيمت به مراتب پايين . عملاً ظرف يك شب حذف شدند . ه بودند طولاني به كار گرفته شد

 هـا ديگر نيـازي نبـود كـه اتومبيـل . تر بود و حق انتخاب آنها بيشتر و مناسب كه مشتريان به آن عادت كرده بود بود

 ها و غيـره بـه ختن مجدد دكمه ت تعمير و دو ه جهت تعمير به محل خريد برگردانده شوند و پوشاك خريداري شده ج

 فروشگاه برگردانده شود، مشتريان انتظار آن را داشتند كه محصولات خريداري شده توسـط آنهـا بـه طـور مناسـب و

 هـاي موجـود در هاي زيادي جهت انتخاب داشتند، شـركت از آنجايي كه مشتريان گزينه . بدون عيب و ايراد كار كنند

 . ز بيشتر روي حفظ ارتباط با مشتريان بودند بسياري از صنايع مجبور به تمرك

 ۲۰۰۰ بعد از سال

 سهم بـازار سـه . حال رقابت جهاني يك عرف است . گرديد نيز دستخوش تحول بنيادي ۲۰۰۰ دنياي بعد از سال

 . اسـت آسـيايي هـاي درصـد آن در اختيـار شـركت ۳۰ درصد كاهش پيدا كرده و بيش از ۶۰ خودرو به ي توليدكننده

 و ها تبـديل شـده هاي ديگر به نظام روزمره شركت تلفيق يا خريد شركت . دلار است ۲ گالن بنزين بيش از هزينه هر

 اينترنت فعل و انفعالات تجـاري را كـاملاً تغييـر داده . اند اي كمتر، بزرگتر و بهتري را ايجاد نموده هاي سرمايه شركت

 نيـروي كـار سـرعت . سراسر دنيا دسترسي داشته باشـند توانند به مشتريان ها با كمترين هزينه مي است چون شركت

 ارشديت شـديد، تفكـر شـغل دائمـي . بيشتري پيدا كرده است ) از شركتي به شركت ديگر ( جابجايي و تغيير حمل كار

 مـدت طـولاني، رسـد اشـتغال در يـك شـركت بـه ، كاملاً متحول شده؛ در دنياي تجاري امروز به نظر مي ) ۷۰ دهه (

 انتظارات مصرف كنندگان بيشـتر از هـر زمـاني افـزايش يافتـه؛ جوانـب . انگر ركود و كسادي باشد تواند حتي نش مي

 . انـد تبديل بـه اسـتانداردهاي مصـرف امـروز شـده شد ز افراطي و پرهزينه شمرده مي محصولي و خدماتي كه تا ديرو

 در بيـگ بلـو , آي بي ام برنامه د ، نماي تجاري را بيشتر و بيشتر مي ود عمليات سرعت بهب ، هاي تكنولوژيكي پيشرفت

 راجع به اين بـود كـه چـه ۸۰ شماي تكنولوژي در دهه . مايكروسافت قرار گرفته است بيگ گرين رويارويي با برنامه
 اين شما به شـناور بـودن و دسترسـي بـه ۲۰۰۰ دسك تاپ آورد، در حالي كه بعد از سال توان روي توان را مي اندازه

بـراي . دهـد چندكاره بودن محصولات عرف دنياي توليد امروزي را تشكيل مـي . تبديل گرديد اطلاعات از هر مكاني
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 سـنج و ن اي كه هم بتوانند ايميـل بفرسـتند، هـم عكـس بگيرنـد و هـم ماننـد زمـا هاي چندكاره مثال، داشتن تلفن

 . د كاملاً عادي شده است دستگاههاي ديگر عمل نماي

 ها فرايند تأثير روند تاريخي روي
 براي مثال، افـزايش رونـد جابجـايي . هاي كارآمد دارند فرايند مامي اين روندها تأثير عميقي روي اهميت داشتن ت

 در وجـود و حافظـه فراينـدها اطلاعـات داشتن توانستند با نگه ها مي شركت ۷۰ در دهه . نيروي كار را در نظر بگيريد

 سـال افـراد سـرجاي ۳۰ يعني پـس از . ندسازي انجام دهند كارمندان با تجربه كنار بيايند، بدون اينكه هيچگونه مست

 كارمند، فردي جديـد تنها كاري كه نياز بود انجام شود اين بود كه چند ماهي قبل از بازنشستگي يك . خودشان بودند

 ي اين رويـه در صـورت . داد ي اين كارها را انجام مي سال بعد ۳۰ و فوت وفق كار را ياد گرفته و براي شد استخدام مي

 . همانطوري كه در دنياي امروزي شـاهد آن هسـتيم . نيست د، قابل انجام ها هر چند سال يك بار عوض شو پست كه

 خود را هر هجده ماه يك بار مستند نمايد باعـث حركـت مسـتمر و اصـولي و فرايند اگر يك سازمان دانش و آگاهي

 . گردد يكنواخت آن مي

 كه براي مدت كوتاهي هستند ايي كه بسياري از كاركنان آنها محصلين از آنج . مثال مك دونالد را در نظر بگيريد

 امـا هنـوز . اسـت اي ها و تغيير و تحولات عمـده كار مي كنند مك دونالد به طور قطع شاهد جابجايي ، به ترجيح خود

 زمينـي سـيب . دارنـد هاي مثبتـي برمـي قدم فرايند ها در تداوم يكنواختي و شمول و مستندسازي تعداد كمي از سازمان

 ي مشـابه بـوده و فراينـد د طـي شـو لندن، توكيو يا سيدني تهيه مي اي كه توسط مك دونالد در نيويورك، سرخ كرده

 مشتري هنگام سفارش دادن سؤالي مبني بر اينكه چه چيزي انتظـار داشـته باشـد . است اي يكسان اصولاً داراي مزه

 . اهد بود خو طبق انتظارات قبلي او ش ندارد و غذاي مورد نظر

 تـر از حاضـر ه تر و پيچيد هايي هستند كه به مراتب ميان كاركردي فرايند ها داراي از آنجايي كه بسياري از سازمان

 بايد مستندسازي شده و مـورد پيگيـري فرايندها : د اين اصل حياتي به قوت خود باقي است كه باش كردن همبرگر مي

. حفظ شود فرايندها در حال تغيير، هماهنگي و همساني قرار گيرند تا با فرض وجود نيروي كار پيوسته
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 در فرهنـگ تجـاري امـروز تلقـي فراينـد ي تواند يك عامل مهم بازدارنده جابجايي تيم مديريت نيز همچنين مي

 هـاي تجربـه يك مدير ارشد قبل از به دست گرفتن سكان هدايت يك سازمان احتمالاً داراي سـال ۷۰ در دهه . شود

 ۲۰۰۰ هـاي سـال با اين همه تغييرات در مديريت و استخدام مديران خارجي كه در . ه ل آن سازمان بود در زمينه عوام

 نـا آشـنا و هاي سـازمان مربـوط فرايند مشتريان و ، صورت گرفته است واضح است كه مديران و مسئولين با كاركنان

 طلبد، ولي جزئيـات تفكيكـي يني را مي شكي نيست كه آشنايي با مشتريان و كارمندان مدت زمان مع . نامأنوس باشند

 در حالي كـه ضـرورتي . انجامد ها به طول تواند سال ي سازماني مي ها فرايند و تجربه لازم جهت فهم و درك مناسب

 را به طور كامـل درك كننـد، امـا جهـت تخصـيص فرايندها هاي تمامي وجود ندارد كه مسئولين و مديران پيچيدگي

 هاي استراتژيك بايد به كارهاي داخلي سازمان و مسـائل موجـود آشـنايي كـافي داشـته گيري مناسب منابع و تصميم

 ي نداشـته و داشـتن فراينـد اي به كسب دانـش بسياري از مديران و مسئولين اجرايي وقت، تخصص يا علاقه . باشند

 . دارند از سازمان خود دريغ مي ) گاهي خيلي حياتي ( اين مزيت رقابتي را

 مفهـوم بهبـود . ارائه نمايـد فرايند هاي مهمي را در راستاي عملكرد راه دور هم مي تواند چالش برقراري ارتباط از

 كـار تيمـي و . گيـرد خود را در بـر مـي فرايند هاي كاري مشغول در تجزيه و تحليل و بهتر ساختن هميشه تيم فرايند

 ايـن . رسـد نمايند مشكل به نظر مي ها و گروههاي كاري جدا و دور از هم فعاليت مي حس همكاري هنگامي كه تيم

 دهـد و همچنـين دسترسـي، را افزايش مي فرايند امر در عين حال ميزان سختي كسب اطمينان از تداوم و يكنواختي

 هاي مستندشـده و فراينـد در اين محـيط، داشـتن . نمايد را مشكل مي فرايند گيري و نظارت بر عوامل سهيم در اندازه

 . است تفاده از آنها مهم و حياتي آموزش افراد در چگونگي اس

 هـاي تـوزيعي ي همچنين كليدي جهت اهرم بندي احتمالات پيش آمـده توسـط مكانيسـم فرايند مزيت و برتري

 هـاي توانـد منـافع سرشـماري را از طريـق فـروش بندي و حمل و نقل مي آوري، بسته كارآمدي جمع . باشد جديد مي

 ي را از طريـق تكنولـوژي ع هاي تـوزي تواند بازدهي و كارايي ندگان نيز مي كن همكاري با عرضه . اينترنتي به دست دهد

 دارد كـه ي با عرضه كننـدگان كليـدي روابطـي اين غول تجار . را در نظر بگيريد وال مارت مثال شركت . ارزاني دارد

 هـا را پـر ده قفسه كنند، مشروط بر اينكه عرضه كنن طي آن، آنها مقدار معيني فضا براي كالا را گارانتي و ضمانت مي

همانند ديگر فروشگاهها . شد اين امر بدون همكاري دوجانبه و يك تكنولوژي ساده امكان پذير نمي . از كالا نگه دارد
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 وال چيـزي كـه . كنـد نيز جهت تعيين قيمت محصولات در درب خروجي از اسكن الكترونيكي استفاده مي وال مارت

 بـه عرضـه كننـدگان فـوري اين است كه ايـن اطلاعـات . نمايد مي متمايز اي را از ديگر فروشگاههاي زنجيره مارت

 توانـد تعـداد بدين ترتيب عرضه كننـده مـي . د محصول مورد نظر به فروش رفت ن شود تا به آنها اطلاع ده مخابره مي

 ي عرضـه اين در واقع هم براي فروشـگاه و هـم بـرا . باقي مانده از محصول و زمان شارژ مجدد آن را محاسبه نمايد

 آورد و مجبـور ها را به دست مـي عرضه كننده برنده است چون حداكثر فضاي قفسه . شود كننده يك برد محسوب مي

 برنـده اسـت چـون وال مارت . نيست موجودي كالاي اضافي در هر يك از فروشگاهها به صورت انبار شده نگه دارد

 مشتري هم برنـده اسـت چـون بـه دليـل . شود ل نمي ها دلار هزينه حمل و نگهداري موجودي كالا را متحم ميليون

 را فراينـد آخرين روندي كه طي ايـن فصـل، اهميـت . د انداز داشته باش جويي و پس صرفه توانند هاي پايين مي قيمت

 در دنياي امروزي عـاملي مـداوم وجـود دارد تـا آن را . باشد نمايد افزايش هميشگي انتظارات مشتريان مي فزاينده مي

 موجود در برآورده كردن انتظارات مشـتريان ي ي اغلب تنها گزينه فرايند برتري و مزيت . تر كند بهتر و ارزان تر، سريع

 انتظارات مشتريان متوقف شـود ، بـه مـرور زمـان عملكـرد از رسد اين سير صعودي از آنجايي كه به نظر نمي . است

 . شد تر خواهد تر حياتي كردن نيازهاي مشتريان مهم برطرف در فرايند

 . به نمايش گذاشته شده است ۱ - ۲ در شكل ) تجاري ( اي از ارزيابي روندهاي كسب و كار خلاصه

 و كار طي زمان كسب روندهاي - ۱ - ۲ شكل

 ها فرايند تأثير روي ۲۰۰۵ ۱۹۸۵ ۱۹۷۰ عنوان

 رقابت
ــي ــدگان محل ــت كنن  / رقاب

 اي و كوچكتر منطقه
 در حـال تبـديل بـه / ملي

 جهاني
 و رقابت كننـدگان جهـاني

 بزرگتر
 هاي فرايند بايد از طريق

ــركت ــا شـ ــاي توانـ  هـ
 اي بزرگ را حفظ سرمايه

 . كنيم

 مشتريان
 هر چيزي كه شما به آنهـا

 هاي انتخاب . برند بدهيد مي
 ه محصـول سـاخت محدود

 . دهند آمريكا را ترجيح مي

ــاز ــتاندارها ني ــزايش اس  اف
 براي محصولات و خدمات

 با كيفيت بالاتر

 ا به مصر با وف / قت فرسا ا ط
ــم ــه ه ــركتي ك ــون ش  اكن

 . بهترين است

 ها بايد قادر باشـند فرايند
ــت ــت و قيم ــاي كيفي  ه

ــبي را ــد و مناسـ  كارآمـ
 جهــت بــرآورده ســاختن
ــه ــتريان ب ــاي مش  نيازه

 . دست دهند
ــز شــديداً ها فرايند ــاركردي تمرك يابند كه ها در مي شركت باشـند تواناگر مي : ها فرايند احســـاس نيـــاز بــــراي ك
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۱۷ 

 ها فرايند تأثير روي ۲۰۰۵ ۱۹۸۵ ۱۹۷۰ عنوان

 سازي يكپارچه دستي
 مكانيزه شدن

ــامع ــت ج ــديريت كيفي  م
 فرايند د تمركز بر روي بهبو

 نمايد را ايجاد مي

ــاركردي ــان ك ــز مي  تمرك
 مبني بر تكنولوژي

 هستند مشكلات بسياري
 كــه بــه طــور كــاركردي

 . قابل حل نيستند

 ي اصلي تمركـز بـر چارچوب تكنولوژي
 روي قدرت

ــزي ــاي روميـ  كامپيوترهـ
 تمركز روي سرعت

 روي جابجـــايي تمركــــز
 دسترسي

ــ ــك صـ  ادركننده، در يـ
 بـه فراينـدها صورتي كه

 آرامي براي شروع بـا آن
 . يابند جريان مي

 نيروي كار
 متمركـــــز، كارمنـــــدي،
ــين در ــدت متخصص  بلندم

 محدوده كوچكي از كارها

 پويا
 افزايش شناوري

 افزايش نياز به آگاهي

 متحرك و پويا
 تقويت انديشيدن در برابـر
 انجام مخابرات ژ كاركردن

 از راه دور

 ها بايد بـه خـوبي فرايند
ــا ــوند ت ــازي ش  مستندس

 هـا حتـي دانش و آگاهي
ــك ــروج ي ــام خ  در هنگ

 . د كارمند حفظ شو

 . هـاي جديـد باشـند خواهند در دنياي تجاري امروز موفق شوند بايد آماده رويارويي با واقعيت هايي كه مي شركت

 باشـند، رقابـت هاي چالش انگيز، ارزشمند و ارضـاكننده مـي مشتريان خواهان نتيجه هستند، كاركنان خواهان تجربه

 نظيري را در راستاي بهبود و پيشـرفت ارائـه سابقه و كم هاي بي تر از هر زمان ديگري است، تكنولوژي فرصت سخت

 شكي نيست كه موفقيت در اين محيط فقط در صورتي امكان پذير است كه يك سـازمان آمـاده باشـد كـه . نمايد مي

. هاي خود به عنوان يك سلاح استراتژيك در جهت ارائه عملكرد در سطح جهاني متمركز شود فرايند ده از براستفا
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۱۸ 

 ۲ فصل

فصل دوم
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۱۹ 

 فرايند چگونگي پيشبرد استراتژي توسط
 ريـزي با بخش برنامه د فراين افزايش يافته، سطح يكپارچگي فرايندها ها به تمركز روي همانطوري كه نياز سازمان

 فراينـد ها، عملكرد روشي كه سازمان ). ريزي استراتژيك و هم عملياتي هم برنامه ( سازمان نيز افزايش پيدا كرده است

 . شود اند از لحاظ زمان شامل چهار مرحله مي را اهرم بندي و بهبود داده

 مديريت كيفيت جامع : موج اول
 - ۹۰ ( ۸۰ اره شد، مديريت كيفيت جامع اصطلاحي بود كه در اواسط دهـه نيز به آن اش ۱ در فصل كه همانطوري

 دريايي ، زماني كه سـعي در گسـترش با پيدايش نيروي ) واژه ( شد كه اين اصلاح تصور مي . ميلادي رايج شد ) ۱۹۸۰

 ود آمـده هاي چندگانه را داشت، بـه وجـ اي از اصول و قواعد، از يك موقعيت به موقعيت كاربرد موفقيت آميز مجموعه

 : اسـت كـه بـه صـورت زيـر ارائـه شـد تعريف رسمي اين اصطلاح توسط اتحاديه دانشمندان و مهندسين ژاپني . بود

 هاي سيستماتيك است كه توسط كل سازمان در جهـت رسـيدن مـؤثر و مجموعه اي از فعاليت مديريت كيفيت جامع

 كيفيـت كـه مشـتريان را راضـي كنـد، در زمـاني كارآمد به اهداف سازمان، ارائه محصولات و خدماتي با سـطحي از

 . پذيرند مناسب انجام مي
 كسب و كار فرايند چهار موج مديريت - ۲ - ۱ شكل

 فرايند رقابت مبني بر

 محور فرايند طراحي سازماني

 ) كسب و كار ( تجاري فرايند مهندسي مجدد

 ) كسب و كار فرايند تجديد نظر مهندسي (

) كلي ( مديريت كيفيت جامع
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۲۰ 

 اولين مورد ايـن اسـت كـه سيسـتماتيك بـود و آن شـامل . د دي بسياري در اين تعريف وجود دار هاي كلي ت قسم

 مـديريت هـاي ابزارها و تكنيـك . شد از طريق سازمان مي ) اشاره شده در فصل اول ( » پيشرفت مداوم « اعمال مفاهيم

 آماري يـا فرايند كنترل ( ها بررسي داده هاي آماري براي ارزيابي و روش . هم كيفيتي و هم كميتي بودند كيفيت جامع

SPC ( و ابزارهـاي تحليلـي ماننـد فراينـد شـدند، هماننـد بـه تصـوير كشـيدن اجزاي كليدي سيستم محسوب مـي 

 اقدام، كـه – بازديد – انجام – برنامه ( PDCA اين ابزارها با مفهوم . ها، نمودارهاي علت و معلولي و غيره فلوچارت

 . شـدند به كار گرفته مـي ) شود اقدام نيز خوانده مي – مطالعه و بررسي – انجام – برنامه يعني PDSA برخي اوقات

 هـا بايـد گيـرد، داده ن بايـد صـورت هاي معـي فراينـد گويد كه تجزيه و تحليـل اين روش مي » ريزي برنامه « قسمت

 بخـش . د رفته گسـترش يابـ پيشـ فراينـد جهت ارائه عملكـرد ا بايد در راستاي تغييرات لازم ه د و نظريه آوري شو جمع

 تغييرات انجـام شـده را » بررسي « يا » بازديد « قسمت . شد مشخصي مي فرايند در حقيقت شامل اجراي تغيير » انجام «

 يـا ادامه يابد، تغيير يابد يا رد شود و تـيم مربـوط اند و بايد آميز بوده كرد كه اين تغييرات موفقيت ارزيابي  و تعيين مي

 در نيروي كـاري منجـر PDCA رايش آ تزريق . د ده زيه و تحليل اقدامات لازم را انجام مي اين تج شركت بر مبناي
 ي را در حيطه كاركردي خـود فرايند به طور مداوم مشكلات هاي كاري د؛ تيم شو هاي مؤثرتر و كارآمدتر مي فرايند به

 . پردازند شناسايي كرده و به حل آن مي

 نيروي كار اصولاً بدون همكاري و پشتيباني همه جانبه از طـرف تـيم آميز اين آرايش در تزريق و اجراي موفقيت

 سازمان بايـد درگيـر ايـن بيان داشت كه كل مديريت كيفيت جامع به همين خاطر تعريف . نيست مديريت انجام پذير

 بـه هاي كاركنـان فراينـد ارجـاع كـار بهبـود . باشد د و اينكه هدف رسيدن به اهداف و آرمان هاي شركت مسئله باش

 مـديريت . آيـد ت نمي به ارزاني و آساني به دس فرايندها نيازمند همكاري و پشتيباني مديريت دارد زيرا بهبود ، خودشان

 ي د، بلكه زماني را از برنامـه ده تخصيص فرايند منابع را جهت ساپورت و پشتيباني تفكرات بهبود ولي د بايد مايل باش

 اين مسئله در زمان خود حداقل در آمريكـا تقريبـاً . د د نظر اختصاص ده ركز بر بهبود مور جهت تم ، كاري نيروي كار

 ها و طرق زندگي كه با فرهنگ موجود در جامعه تضـاد يك فرهنگ، معمولاً جوانان، با ارزش ( به صورت ضد فرهنگ

 ه طـور كامـل و بـ « با طرز فكـر » دهيد و كار را تمام كنيد تر انجام با سرعت هرچه تمام « را طرز فكر فعلي . بود ) دارد

. جايگزين شده بود » كاري نشويم مناسب انجامش دهيد تا مجبور به دوباره
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۲۱ 

 ها را به جاي درگيري بيش شركت مديريت كيفيت جامع . تعريف قسمت رضايت مشتري بود ، سومين جزء كليدي

 در زمان مناسـب و قيمـت ياني در مورد ارائه ا كند و نكته پ تفكر در مورد مشتريان مي به از حد با اهداف داخلي مجبور

 ارائه دادن سريع و ارزان بر طبـق . نمايد بود تقويت مي فرايند جامع و متمركز بر كه تعريف كيفيت مناسب اين تفكر را

 . قوي غيرممكن خواهد بود فرايند استانداردهاي مشتري بدون داشتن يك عملكرد

 ، مثلاً چگونگي بهبود بـازده يـك خـط توليـد شود واگذار مي مديريت كيفيت جامع يك مسئله به يك گروه كاري

 چكد و اين امر باعث كـاهش شوند كه از دستگاه قديمي مرتباً روغن مي را بررسي كرده و متوجه مي فرايند معين آنها

 شوند كه مشـكل از خـود روغن پرداخته و متوجه مي اي تيم مذكور به بررسي دلايل چكه . شود درصدي بازدهي مي ۶

 هـاي هاي نگهداري را تغييـر داده و روش آنها روش . باشد و مشكل اصلي نگهداري نادرست دستگاه مي دستگاه نبوده

 جبـران شـده اسـت ، درصـد بـازدهي ميـزان ۶ دهند و جهت مستندسازي اينكه جديد را به تيم نگهداري آموزش مي

 يابد، كار خود را به اتمـام ادامه مي پس براي كسب اطمينان از اينكه اين روند . نمايند مدارك و داستان هايي تهيه مي

 . رسانند مي

 بايـد بـه مديريت كيفيت جـامع هاي كاري به عبارت ديگر تيم . به طور نمونه در ابتدا بسيار رسمي بود فرايند اين

 تأييد و تصويب مديريت رسيده، پيشرفت آنها توسط يك ناظر پيگيري شده و نتايج آنها مستند شده و در معرض ديـد

 د، سـاختار مـذكور بـه دا را براي چند سـال انجـام مـي مديريت كيفيت جامع اگر سازمان اجراي . گرفت رار مي عموم ق

 فرايند رفت كه در مورد هاي كاري به طور طبيعي انتظار مي از كارمندان و تيم . شد تر مي رنگ تدريج غيرضروري و كم

 . هاي رسمي زياد حل نمايند رت بدون نياز به نظا با استفاده از داده و روش مربوط انديشه و

 براي ساليان زيـادي يـك اسـلوب و روش رايـج بـود، ولـي متأسـفانه اجـراي آن هميشـه مديريت كيفيت جامع

 : است دلايل بسياري براي اين امر وجود داشت كه برخي به شرح زير . اميز نبود موفقيت

 آن پيچيده بود توجيه و ساختار اوليه مورد نياز جهت پشتيباني اين روش اغلب گران قيمت . ۱

 پذيرفت استفاده از ابزار آماري در كاربردهاي غيرتوليدي به طور مناسب صورت نمي . ۲

 كرد هاي كاري كمك مي ي به انتخاب موضوعات نامناسب براي تيم فرايند فقدان دانش . ۳

نشاند روابط ضعيف مابين مديريت و ديگر پرسنل روحيه كار تيمي را فرو مي . ۴
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۲۲ 

 در جهـت مـديريت كيفيـت جـامع : اين بود فرايند طولاني است، ولي مهمترين عامل در موج بسيار ليست مربوط

 و پيشرفت آماده سازي و برپا نشده بـود و بنـابر يـك اصـطلاح بيسـبال اهـداف ي بهبود ي انواع سلسله مراتب ارائه

 ، ولـي وب بـود خـ شـد مـي اعث ترميم موارد و مشكلات پراكنده داشت يا كاربردهاي منسجم و اصولي، تغييراتي كه ب

 . مورد نياز خواهد بود فرايند تر و مؤثرتري از بهبود به وضوح روشن شد كه نوع فعال سرعت تجارت آنقدر زياد بود كه

 كسب و كار فرايند تجديد نظر مهندسي : موج دوم
 مايكـل بـه نويسـندگي ) سـازمان مجـدد مهندسي ( وارد صحنه شده و با كتاب ۹۰ مهندسي دوباره، در اوايل دهه

 هاي بنيادي از نكات تمركز اين مهندسي دوباره و همـان روش فرايند طراحي دوباره . همر و جيمز چامپي معروف شد
 بهبود و پيشـرفت مـداوم . ي دنبال آن بودند فرايند هاي داراي مشكلات باقي مانده منسجم بود كه بسياري از سازمان

 گفـت كـه ايـن مـي مجـدد مهندسـي . دن چين و چروك آن است دقيقاً مثل همان اتو كردن يك پيراهن و از بين بر

 بايد جديـدش را . كند پس حتي از بين بردن چين و چروك آن نيز كمكي نمي تر است راهن هنوز چهار سايز كوچك پي

 مي چـين و چـروك هـا از تر بود و اعتقاد داشت حتي اگر تما روشي پرتكاپوتر و جدي مجدد بنابراين مهندسي . بگيريد

 بنابراين اين تجديد نظر مهندسي داشـت بـا . توانست در سطح قابل قبولي عمل نمايد نمي فرايند باز هم رفت بين مي

 ايـن امـر . كـرد هاي كامل و عالي را طراحي مي فرايند كرد و بدون توجه به موانع سازماني يك كاغذ سفيد شروع مي

 دورنماي جالبي بود، به همين دليـل تمايـل بودند هاي بلند دار برداشتن سريع گام براي اعضاي تيم مديريت كه عهده

 . به اين روش به سرعت رشد كرد

 هاي مـورد نظـر در فراينـد . بـود مديريت كيفيت جامع تجديد مهندسي موضوعي با خطر و پاداش بالاتر نسبت به

 شـي بسـيار بـالا بدين معني كه طراحي مجدد مؤثر و موفـق، ارز . تر بودند تر، ميان كاركردي و برجسته سازمان بزرگ

 . تر و زياد بـود ان اندازه چشمگير آميز آنها نيز به هم شد ولي موانع و مشكلات انجام موفقيت براي شركت محسوب مي

 در طراحي مجدد تقريباً هميشه به اين مفهوم بود كـه برخـي از پارامترهـا بـه عنـوان فرايند مان كاركردي ه طبيعت

 مـديريت و اداره بازنـدگان . شدو برخي ديگر به عنوان بازنده راحي مجدد مي ي ط فرايند شدند وقتي كه برنده ديده مي

 هـاي مـورد نيـاز نيـروي كـار مهارت . ساخت مي مشاهده شده براي تيم مديريت يك چالش رفتاري بزرگي را نمايان

مهـارت تجديد مهندسي اغلب كاملاً متفاوت از آنچه بود كـه نيـروي كـار فعلـي در آن فرايند جهت موفقيت در يك
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۲۳ 

 بدين معني كه بدست آوردن موفقيت بدون مديريت و اداره ترس و اضطراب نيروي كـار از تغييـرات و آمـاده . داشتند

 . بود هاي جديدشان غيرممكن مي ساختن آنها براي موفقيت در نقش

 در . شـتند پر واضح است كه همگي رفتاري طبيعـي دا . تنها موانع نبودند ع عوامل ذكر شده ط در حالي كه به طور ق

 ايـن . براي مسائل فني نسبتاً آسان بـود هاي فني حل كه ايجاد و اجراي راه بود هاي اوليه تجديد مهندسي روشي سال

 تخمـين زده . شـد مـي مهندسـي مجـدد مسئله چالش سر و كار داشتن با تغييري بود كه اغلب باعث شكست خوردن

 در توجـه بـه و شـدند بـه دليـل عـدم توانـايي لازم ر هاي مهندسي مجدد كه با شكست روب درصد تلاش ۸۰ شده كه

 . عوامل اجتماعي بوده است

 . را نيز تجزيه و تحليل نمايـد بلكه مسائل و افراد ذينفع مربوط را فرايند شد تا تنها يك يك تيم نوعي تشكيل مي

 هاي مسئول در آن و احتمالاً نماينده هاي دپارتمان مجدد، ساخت محصول بود، تيم مربوط تحت مهندسي فرايند اگر

 شـود را مشـمول هر كسي كه به نوعي به آن مربوط مي و ، منابع انساني، مشتريان، عرضه كنندگان فناوري اطلاعات

 گيـري ملاحظه و تفكر در كمـي كـردن وضـعيت كنـوني، ايجـاد تغييـرات و سـنجش و انـدازه فرايند . كار خود سازد

 فرايند به جاي ترسيم . ها راهي جداگانه براي خود داشت حل يجاد راه بود، ولي ا مديريت كيفيت جامع پيشرفت، مشابه

 را از نـو طراحـي و ترسـيم فراينـد دار، تيم كاري، كاركردهاي ضـروري يـك فعلي و جستجوي نقاط ضعف و مشكل

 . شد خلاصه مي ۲ - ۲ ايجاد و توسعه محصول احتمالاً مانند شكل . نمود مي

 شود كـه چـه كسـي چـه كـاري انجـام آورد؛ هيچ توجهي به اين نمي نمي جاري را به حساب فرايند اين جريان،

 هاي بالقوه جديـدجهت دهد و چگونه هدف اين شكل مورد توجه قرار دادن اقدامات ضروري و سپس تعيين روش مي

 . تحقيق در حال حاضر توسط كسي كه نظريه را داده است انجام شـود فرايند براي مثال، ممكن است . انجام آنهاست

 توان ايجاد نمود، در انجام يك دپارتمان تحقيق و توسعه را مي . نجام داد ا توان به طرق مختلفي تغيير و ين كار را مي ا

 توان تحقيق در مـورد محصـولات خاصـي را غيرضـروري هاي ديگر همكاري خواست، مي توان از شركت تحقيق مي

 . تلقي كرد و غيره

 بعد از ارائه و پيشـنهاد . ندسي مجدد همه چيز حالت بازي منصفانه را دارد حل از نوع مه پيدا كردن راه ، اجرا هنگام

. شود هاي جديد، گزينه مورد نظر انتخاب و اقدامات لازم جهت اجراي آن آغاز مي روش
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۲٤ 

 . گرديـد پيشـرفت اي تبديل به حسن تعبيـري بـراي ها به طور غيرمنصفانه مهندسي مجدد در بسياري از سازمان

 كـرد كـه گرفت اظهار مـي مد روز بود، بنابراين هر وقت يك شركت در وضعيت بيكاري قرار مي لغت مهندسي مجدد

 به خاطر همين اغلب برچسـبي منفـي بـه ايـن كلمـه . ند كرد اند و اسم آن را مهندسي مجدد عنوان مي كارآمدتر شده

 اي العـاده و تفكرات نتايج فـوق ها ضيه فر ها قادر بودند با استفاده از اعمال اين ولي بسياري از سازمان . شد چسبانده مي

 دپارتمان را يك هفته درگير اين مطلب كرد كـه شش ي داشت كه حدوداً فرايند آي بي ام براي مثال، شركت . بگيرند

 كنـد يـا به يك مشتري بگويد آيا تأمين مالي براي سيستم پردازنده مركزي راكه او قبلاً انتخاب كرده بود تأييـد مـي

 ۱ . نه

 ايجاد و توسعه محصول، مراحل اصلي فرايند - ۲ - ۲ شكل

 دو ساعت از كار به معنـاي واقعـي انجـام شـده فرايند معلوم كرد كه در كل فرايند اي اجمالي در مورد اين مطالعه

 . هاي درگير بوجود آمده بود بود و باقي مدت زمان به خاطر اتلاف زمان بين دپارتمان

 به . به همگان بود فرايند ديوارهاي دپارتماني و آموزش چگونگي اجراي كل راه حل ميان كاركردي، از بين بردن

 جاي اينكه بسياري از افراد كارهاي شخصي كوچك و جداگانه اي را انجام دهند يك شخص تمامي كارها را به طور

 ع مهندسي مجـدد با اين كار چرخه زماني از يك هفته به چند ساعت كاهش يافته و بهبودي از نو . داد كامل انجام مي

 مـديريت كيفيـت جـامع توجه داشته باشيد كه اين مشكل توسط يك تيم كـاركردي . شد و سلسله مراتبي حاصل مي

 بـود، نـه چرخـه زمـاني يـك توجه و تمركز تيم كاركردي روي پردازش زمـان دوسـاعته مـي . توانست حل شود نمي

 جديـد فراينـد داشـت و ي چرخه زماني كلـي نمـي حتي كاهش دادن زمان پردازش به نصف تأثير مهمي رو . اي هفته

 ۱۹۹۳ تجديد مهندسي سازمان، مايكل همر و جيمز چمپي، هارپر كولينز، ۱

 تجاري كردن و به
 ري بردا مرحله بهره

 رساندن
ايجاد نظريه تحقيق آماده سازي داخلي
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۲٥ 

 كـه قـبلاً در حـال ، كاملاً مشابه به آنچـه بـود طلبيد، براي اينكه اعمال در دست انجام ضرورتاً افراد كمتري را نمي

 . شد حذف مي فرايند تغيير بيشتر زمان تأخير به سبب دست به دست شدن از . انجام بود

 ها متوجه شدند با به كار بردن و تمركـز بـر كه بسياري از سازمان گسترده بود ، اي ي مانند اين به اندازه ي ها حل راه

 ، مهندسـي مجـدد هـاي ولي گاهي جنبه ميـان كـاركردي توسـعه . توان منافع بزرگي را به دست آورد مي فرايند روي

 ها اين امر باعـث بـه ن در بسياري از سازما . ساخت مي فشارهايي را متوجه ساختار سازماني بر مبناي كاركردي كنوني

 . ساخت گيري ساختارشان مجبور مي تأمل دوباره در چگونگي شكل به شد كه آنها را مي وجود آمدن مانعي

 محور فرايند طراحي سازماني : موج سوم
 تواننـد در مقياسي بزرگ مـي فرايند هاي مجدد كه طراحي است هايي نمايش مناسبي از پيچيدگي آي بي ام مثال

 فراينـد فقط لازم است همه افراد را در هر دپارتمان آموزش دهيد كه تمام : برسد ساده به نظر حل راه ان ها براي سازم

 افراد به چـه كسـي چيست؟ هاي جديد ايده جالبي است ولي تعاريف كاري براي نقش . را از آغاز به پايان انجام دهند

 دهند، آيا دپارتمان جديدي بايد به وجود آيد؟ گزارش مي

 كـه بـه ، فرايند اين نوع مشكل، پيدايشي بود براي موج سوم مديريت . ست عوامل سازماني بسيار بلند بالا است لي

 هدف موج سوم ساختن و ترتيب ساختار سازماني است كـه تمركـز . باشد معروف مي » محور فرايند طراحي سازماني «

 شـود تـا در يدي كسب و كار داخل سازمان مـي ل ي ك ها فرايند قدرتمند شدن اين امر باعث . را بالا ببرد فرايند بر روي

 . فعاليت كند ) به مشتريان ( حداكثر كارآمدي، بازده داخلي و خارجي

 . اسـت هـاي كـاركردي وجود دارد تلف نكردن كلي مزيـت فرايندها ترفندي كه هنگام طراحي ساختار سازماني و

 و يـك فرايند تواند از ناكارآمدي كند مي ه كندي عمل مي دقيقاً مثل اينكه سازماني كه ب . بايد تعادلي ميان هر دو باشد

 تـوان بـه مي ، محور فرايند از طراحي ي جالب به مثال . اركردي رنج ببرند از كمبود مهارت ك ، مدار فرايند سازمان كاملاً

 . ايالت ميشيگان اشاره كرد (ORS) دفتر خدمات بازنشستگي

 بازنشسـتگي . مهمـي روبـرو شـده بـود هـاي با چـالش ۲۰۰۰ ل و اواي ۹۰ در اواخر دهه دفتر خدمات بازنشستگي

ي كـه پـيش از ايـن نيـز در ها فرايند تهديدي بود به بار اضافي دادن به ) ۱۹۴۶ - ۱۹۶۵ ( پر جمعيت الوقوع نسل ريب ق
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۲٦ 

 از آنجايي كه اين سازمان انتظار نداشت فرصتي براي افزايش كاركنـان داشـته . فشار و خطر تزلزل و فروپاشي بودند

 به كاربستن چندين . بود فرايند بهبود كارايي و بازدهي ، تا از پس حجم كاري اضافي برآيد، تنها گزينه واقعي آن باشد

 ۲ - ۳ باعث رهايي از مشكلات و شروعي مناسب شد و سپس جهـت مطابقـت بـا مـدل شـكل مهندسي مجدد پروژه

. كردند مهندسي مجدد سازمان را
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۲۷ 

 (ORS) ر دفتر خدمات بازنشستگي محو فرايند طراحي سازماني - ۲ - ۳ شكل

 مديريت اجرايي

 مديريت اجرايي مديريت اجرايي مديريت اجرايي مديريت اجرايي

BPO 

BPO 

BPO 

BPO 

BPO 

FI  OP  CS  IT 

FI 

OP 

CS 

IT 

 گزارش كارمند ۱ - ۱
 هاي كارفرما پرداخت ۱ - ۲

 حفظ اطلاعات اعضا ۲ - ۱
 خريد اعتبار خدمات ۲ - ۲
 پاسخ به نيازها ۲ - ۵

 كاركردهاي سود ۲ - ۳
 كاركردهاي بازپرداخت ۲ - ۴
 بلندمدت / سودهاي كوتاه مدت ۳ - ۲

 هاي سود پرداخت ۳ - ۱
 اطلاعات مديريت ۵ - ۱

OP ۱ - ۴ ارتباطات مديريت
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۲۸ 

 در ايـن . هاي مستقيم او قـرار دارنـد مديريت اجرايي و گزارش ، همانند ديگر ساختارهاي سازماني در رأس نمودار

 هر يـك . توابع گزارشي بودند فناوري اطلاعات مهندسي مجدد منابع انساني، مالي، عملياتي، خدمات مشتري و نمونه

 روابـط گزارشـي بـه صـورت . ي، مدير عملياتي و كارمندان بود هاي كاركردي داراي رئيس، مديريت ميان ه از اين حيط

 . تمركز خود را روي مهارت عملياتي حفظ نمود دفتر خدمات بازنشستگي سنتي بود، بنابراين / عمودي

 . باشـند مـي اسـت ده كه در سمت چپ نمـودار نشـان داده شـ فرايند سازد، اجزاي چيزي كه اين مثال را سنتي مي

 راسـت در نمـودار بـه ت از چـپ به فراينـد هاي ميان كاركردي بسياري وجود داشتند كه بعد از اجزاي فرايند گروههاي

 را (BPO) كسـب و كـار فرايند و مالك (BPE) كسب وكار فرايند اين سازمان القاب مجري . شود نمايش گذاشته

 مالـك فراينـد يـك . اند رسيده انـد اي به توجهي كه نياز داشته ي هسته ها فرايند به وجود آورد تا اطمينان پيدا كند كه

 مالـك فراينـد كسـب و يك . شد تلقي مي فرايند كسي بود با مهارت بالا به موضوع مسئول انتقال نتايج كسب و كار

 وط به قسـمت به عبارت ديگر ، عملكرد آنها مرب . نداشت فرايند عضوي از تيم مديريت بود كه ارتباط مستقيمي با كار

 كسب اطمينان از اين بود كه آيا همكـاري و تعامـل مجريان فرايند كسب وكار هاي مسئوليت . شد نمي فرايند اجرايي

 . وجود دارد يا نه فرايند لازم بين عملكردها جهت حفظ عملكرد كلي

 هـر . ا هـم داشـتند اي تنگاتنگ ب هاي كارفرما رابطه پرداخت ۱ - ۲ گزارشگري كارمند ۱ - ۱ هاي فرايند : براي مثال

 يـر ز مالـك فراينـد كسـب و كـار بنـابراين، لقـب . دارنـد اي است كه ريشه در عمليات ته هس فرايند يك از اينها يك

 اليه سـمت چـپ ي در منته . تا اين را القا كنند كه نقش آنها اينجا واقع شده است است هاي عملياتي ليست شده حيطه

 ايـن مجري فرايند كسب وكـار دادن اين كه رئيس بخش خدمات مشتريان براي نشان CS حروفي قرار دارند مثلاً
 . هاي كارفرما ربطي به خدمات مشتريان نـدارد از آنجايي كه گزارشگري كارمندان و پراخت . باشد مي فرايندها گروه از

 : نجـام دهـد شود كارهاي غيرمعقول و دلبخـواهي ا وسوسه نمي فرايند اين مدير هنگام سرپرستي و نظارت بر عملكرد

 ايـن سـاختار همچنـين . و تأثير آن بر حيطه فعاليت خود باشـد فرايند تواند مراقب منافع مي مجري فرايند كسب وكار

 هـاي سـازمان نمـوده و آنهـا را در گـرفتن هاي ديگـر قسـمت فراينـد تيم مديريت را مجبور بـه يـادگيري در مـورد

. نمايد هاي بهتر براي كل سازمان كمك مي تصميم
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۲۹ 

 ارمندان قابليـت اعتمـاد بـراي كاملاً در راستاي مديريت و ك دفتر خدمات بازنشستگي دوباره ه نهايي طراحي نتيج

 نشان داده شـده اسـت، ۲ - ۴ همانطوري كه در شكل فرايند ها و بهبودهاي چشمگير نياز مشتريان و پيشرفت ارضاي

 . قرار دارد

 در دفتر خدمات بازنشسـتگي در مثال . تعريف شده بود چالش موج سوم مستندسازي منافع ساختار سازماني دوباره

 افـراد بـدبين و مشـكوك . بودنـد مهندسـي مجـدد در حـال فراينـدها شد، و اجرا مي طراحي دوباره حالي كه ساختار

 و بـدون تغييـرات اسـت به وجود آمده فرايند توانستند ادعا كنند نتايج مؤثر و تحسين برانگيز توسط طراحي مجدد مي

 فرسـا بـود، هاي تغيير دادن يـك سـاختار دشـوار و طاقـت از آنجايي كه چالش . شد ازماني نيز اين چنين مي ساختار س

 . هاي مديريتي به اين نتيجه رسيدند كه اين امر ارزش ريسك را ندارند بسياري از سيستم
 ، نتايج تجديد طراحي ساختار دفتر خدمات بازنشستگي فرايند - ۲ - ۴ جدول

 ۲۰۰۵ ماه مي ۱۹۹۷ مقياس

 روز ۶۰ درصد در ۹۸ / ۳ تا شش ماه اولين پرداخت مقرري بازنشستگي در موعد مقرر

 درصد آن زمان ۹۶ / ۳۹ تا سه ماه برقراري بيمه بهداشتي در موعد مقرر

 گيـري و تصـميم – ميزان پاسخگويي بـه تلفـن
 اقدام در اولين تماس

 درصد آن زمان ۹۳ / ۲ متناقض

 رضايت مشتري
o فعال 
o بازنشسته 

 سندي موجود نيست هيچ
 ۴ از ۴ صد در صد

 درصد ۷۷ / ۵

 درصد ۹۹ / ۵ مكاتبات روز ۱۰ متناقض در ) تا يك سال ( هاي نوشته شده ميزان پاسخ

 درصد ۹۲ / ۶ هيچ سندي موجود نيست رضايت كارمند

 هاي جديـد، باعـث شكسـت برخـي از فراينـد ميلي و بدبيني به تغيير ساختار بـراي همـاهنگي بـا در حالي كه بي

 هاي ناشـي از عـدم همـاهنگي صـحيح و مناسـب بـين ، رقم دقيق شكست ه است هاي مهندسي مجدد گرديد تلاش

. باشند نامشخص و غيرقابل تشخيص مي فرايند ساختار و
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 ، فراينـد هاي بيشتر و بيشتري متوجه اين امر شدند كه عملكـرد اهميت موج سوم، به هر حال، آن بود كه شركت

 راحتـي بـا كه وقتي تيم مديريت بـه ديگر آن روزها گذشته بود . آنهاست گيري سطح بالاي عاملي كليدي در تصميم

 هـاي مـديريت، ي بايد با تمام تصـميم فرايند تفكر . شد هاي مالي متوجه چگونگي عملكرد سازمان مي نگاه به گزارش

 بنـدي پـيش گسـترانه عملكـرد رم دار نهايي آينده سازمان را به وسيله اه پرچم . شد شامل ساختار سازماني يكپارچه مي

 . ريزي مي كرد برنامه فرايند

 فرايند رقابت مبني بر : موج چهارم
 تنهـا نـه بـدين معنـي كـه . شـده اسـت داخـل در استراتژي يكپارچه فرايند موج چهارم جايي است كه عملكرد

 نها، بلكه بـه معنـي درك و كه بيشتر اهميت استراتژيك را دارند و تعمير و ترميم آ فرايند مشخص كردن نقاط ضعف

 ي ماننـد فرايند ها استراتژيك سنتي در بسياري از سازمان فرايند . است فرايند فهم چگونگي اهرم بندي بهتر نيروهاي

 . باشد مي ۲ - ۵ شكل

 ايجاد يك برنامه استراتژيك كـه شـامل . دهد ي سنتي استراتژي را نمايش مي پيوندهاي بحث شده در نمودار نما

 برخـي از اينهـا بـه ناچـار . شد، براي رهبـران سـازمان مرسـوم و رايـج بـود مي ه هاي پيشرفت آوري يك زيرساخت نو

 سپس وضـعيت فرايند هاي توسعه تيم . بود يا توسعه مداوم مي مهندسي مجدد ، فرايند هايي از نوع بهبود و توسعه پروژه

 كردنـد و ايـن ي جديدي را ايجـاد مـي د فراين را تجزيه و تحليل و جهت كمك به سازمان جهت فعاليت بهتر ابداعات

 پيوند نشان داده شـده در شـكل . است ولي تصوير موج چهارم كمي متفاوت . شدند هاي يكپارچه مي فرايند ابداعات با

 . شود به آن اضافه مي ۲ - ۶
 فرايند - پيوند استراتژي ۲ - ۵ شكل

استراتژي استراتژي استراتژي
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 استراتژي - فرايند پيوند - ۲ - ۶ شكل

 ميتواند به عنوان پيش برنده اسـتراتژي مـورد اسـتفاده قـرار فرايند ، د كه در موج چهارم ده تر نشان مي فلش تيره

 توانست آينده سازمان را هـدايت نمايـد و در بـه دسـت آوردن بازارهـا و برتر مي فرايند گيرد به عبارت ديگر عملكرد

 اي بهتـر از طريـق كنتـرل كـردن هـ حـل مشتريان جديد، ايجاد مراكز اضافي سود، قادر ساختن سازمان به ارائـه راه

 هاي موج چهارمي به نحو احسن آينده خود را شركت . پيوندهاي بيشتر در زنجيره ارزش و غيره سازمان را ياري نمايد

 . كنند كنترل مي

 هـاي توضـيح داده سؤالات پرسيده شـده و تكنيـك . سازد ارزشيابي استراتژيك آشنا مي فرايند فصل آينده ما را با

 هـايي از مثـال . انـد ي شـده تفكـر مـوج چهـارم طراحـ بالا بـردن جهت فرايند شيابي و بررسي متمركز بر شده در ارز

 . را با استفاده از به تصوير كشيدن چگونگي كاركرد و تأثير ابزارهاي ارزشيابي ارائه خواهد داد موفق ي ها شركت

استراتژي استراتژي استراتژي
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 فصل سوم فصل سوم

فصل سوم
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 تراتژيك اس فرايند
 را فراينـد توانند جهت به دست آوردن منافع استراتژيك عملكـرد ها مي اينكه سازمان ي نكاتي درباره دوم در فصل

 درايـن . آورد استراتژيك فراهم مـي فرايند اين بخش توضيحات بيشتري را در مورد . مطالعه نموديم را بندي كنند اهرم

 ههاي گسترش دادن اسـتراتژي ا ين مطلب ساخته شود و شما را با ر ا ي باره بخش تلاش شده است پلي براي شما در

 . آشنا نمايد فرايند بندي عملكرد مناسب و اهرم

 استراتژيك فرايند ) نمودار ( فلوچارت
 هـاي در حالي كه در سـطوح جزئيـات تفـاوت . د ك شدن و گسترش استراتژي وجود دار راههاي زيادي براي نزدي

 همانگونـه كـه در ( شود متمركز مي ) قدم به قدم ( اي ها بر روي روند پله بيشتر روش . د تواند وجود داشته باش مهمي مي

 ) نشان داده شده است ۳ - ۱ شكل

 بـه فراينـد شود و توضيحات مختصري درباره آن بخش و درباره اينكه اين قسمت چـرا در هر بخش آزمايش مي

 . كار گرفته شده ارائه خواهد شد

 و مأموريت چشم انداز
 بـا . اسـت هايي است كه بسيار مهم و كمتـر قابـل درك و فهـم يكي از بخش » و مأموريت چشم انداز « قسمت

 چشـم « توضيح متفاوت دربـاره موضـوع پنج توان به كتاب مختلف درباره برنامه ريزي استراتژيك مي پنج مراجعه به

 . كند رسيد و همچنين اهدافي كه اين بخش دنبال مي » و مأموريت انداز

 هـا و كارشناسـاني كـه دربـاره ايـن موضـوع تمـام نويسـنده . باشـد هاي حساس مـي ت يكي از قسمت اين قسم (

) اند با يكديگر حتي توافق نظر هم ندارند هايي نوشته كتاب
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 ۳ - ۱ نمودار

 : باشند بعضي از تعاريف ساده به شرح زير مي

 آل و مطلـوب سـازمان ايـده ي آينده ي ره اين قسمت بايد دربا : (Vision statement) چشم انداز شرح -
 عبارت ديگر اگر شما موفق به اين كار شويد كه سازمان را در مسير مطلوب راهنمـايي نماييـد ه شرح دهد ب

 . افتد برسيد چه اتفاقي مي ) مطلوب ( وقتي به آن نقطه مورد نظر

 Mission) شرح مأموريت - statement) : خريـد و ( رت ايـن قسـمت دربـاره وظـايف سـازمان در تجـا 

 كند صحبت مي ) فروش

 در سـازمان ايـن ) مخصوصاً بـه رهبـران ( باشد كه اين قسمت به همه در اين مي چشم انداز هدف و اهميت شرح

 شخصـيت فورسـت جامـپ در فـيلم . دهد كه توقعات آنان از آينده سازمان يكنواخت و هماهنگ باشد اطمينان را مي

 و مأموريت چشم انداز

 ارزيابي استراتژيكي

 نقشه استراتژي

 كارت امتيازي متوازن استراتژيك

 اجرا

كنترل و تنظيم
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 ايـن راه يـك راه كامـل و . رويد احتمالاً به مقصد خود نخواهيد رسيد كجا مي اگر شما ندانيد كه به : اصلي فيلم گفت

 . سازد و نياز سازمان را به آن روشن مي ) چشم انداز ( باشد مستقيم درباره نگاه مي

 باشد به عبارت ديگر اگـر يـك هدف مأموريت فراهم آوردن شرايط تصميم گيري و در نتيجه تخصيص منابع مي

 امـا اگـر . اسـت زمند حمايت و سرمايه در تجارت باشد اين قسمت به صورت شديدي مورد نيـاز فرصت در سازمان نيا

 اهميـت مأموريـت در . اين فرصت نيازمند سرمايه باشد و مأموريت راحمايت ننمايد بايد به صورت دقيق سنجيده شود

 ها اين تمركز را بسياري از سازمان . سازمان به اين است كه سازمان را متمركز نگه داشته و مانع از پراكندگي آن شود

 . دهند هاي كاري خود را بر اثر رقابت بايكديگر از دست مي دهند و اولويت از دست مي

 بـه خـاطر همـين مفهـوم كلـي . وجـود دارد ) و مأموريت چشم انداز ( دو شرح اختلاف نظرهاي زيادي درباره اين

 يكـي از مشـكلات ايـن اسـت كـه . هانـه همـراه اسـت گسترش ديدگاه و مأموريت اغلب توأم با قضاوت هـاي ناآگا

 ديـل در حقيقـت . اند هاي ديدگاهها و مأموريت ها چنان آشكار و فراگير هستند كه بسياري از آنها شبيه يكديگر شرح

 به ايـن . باشد شرح مأموريت در وب سايتش مي ي داراي توليدكننده اسكات آدامز باشد و كه يك كارتون ساز مي برت

 يت را ع هاي امروزي جلب كـرده و سـپس ايـن وضـ هاي عمومي و كلمه بتدا توجه خواننده را به مأموريت صورت كه ا

 را انتخاب نمايد زماني كه اين دكمه انتخاب كليك شـد تمـام كليـدها » توليد دوباره « كند كه براي خواننده فراهم مي

 . باشـد تاندارد از اين نوع ديدگاه به صورت زير مي ماند، مثال اس اما پيغام دست نخورده باقي مي . شوند دوباره مرتب مي

 اين عالي به . هاي با ارزش و مشتري محور در بازارهاي انتخابي استراتژيكي خواهيم بود حل ما اولين فراهم كننده راه

 آن برسـد بـه رسد ولي مفهوم آن چيست؟ اين قضيه هيچ ربطي به نوع سازمان ندارد و چيزي كه قصـد دارد نظر مي

 ايـن برنامـه ايـن ادعـا را . كه ديدگاه جديدي را به وجود آورد است يك برنامه بزرگ سلامت CEO . است قيت موف

 وقتي كه درباره برنامه بزرگ سلامت از نخسـت وزيـر سـؤال . داشت كه سازمان اولين برنامه سلامت در منطقه دارد

 ميليـون ۱۶ ميليـون بـه ۸ باشد و عضويت آنها از اطلاع داشته كه نخست وزير بايد از تعداد اعضا كرديم او پاسخ داد

 عقيـده آنهـا ايـن . با شنيدن اين موضوع نيمي از تيم مديريت شگفت زده شدند . يافت سال آينده افزايش خواهد ۵ در

 سـرويس ي يعني تمركز كردن بر روي تصفيه كردن و گسترش دادن خـط توليـد و نحـوه Premior بود كه كلمه
خط زيري بسيار روشن و واضح بـود . ميليون افزايش يابد ۸ / ۲ ميليون به ۸ ممكن است فقط از دهي، اما افزايش رشد
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۳٦ 

 اي از معنـي آن داشـتند و ايـن اخـتلاف نظـر حالـت ير جداگانه ه شرح ديدگاه را ارائه كرده بود تعب كه تيم مديريت ك

 باشـد در هـاي بسـياري مـي د نـوآوري ميليون نيازمن ۱۵ ميليون به ۸ بالابردن اعضاي يك سازمان از . د ر دراماتيك دا

 . ميليون جابجا كنيم ۸.۲ هايي انجام شود كه ميزان تقاضاي محصول را بالا برده و تعداد اعضا را تا مقابل بايد فعاليت

 ما درباره آينده سازمان از هر يك از اعضاي اجرايي تيم مديريت پرسـيديم و . اين اتفاق يك اتفاق جداگانه نيست

 فروش كـل سـازمان ي ه شما دربار « اي و ساده كه حتي اين سؤال پايه . لي روشن و مثبت ارزيابي كردند آنها آن را خي

 از يـك تـيم اجرايـي شـركت بيمـه . د ن هاي مختلفي باش ممكن است داراي برداشت » كنيد؟ در سال آينده چه فكر مي

 ميليـون دلار ۴۲۶ ميليـون تـا ۷۵ حـدود درباره حق بيمه سال بعد پرسيديم و آنها اين جواب را دادند كه اين رقم در

 . رفتند مي بعضي از اعضاي اين سازمان به دليل كمبود و نداشتن آگاهي گاهي از پاسخ دادن طفره . است

 . زيرا كه تلاش زيادي را براي رسيدن اهداف خود بايد انجام دهد است اين شركت داراي مشكلات فراواني

 رد كه رهبران آن سازمان ديدگاه خود را نسـبت بـه آينـده آن سـازمان گي چگونه يك سازمان در وضعيتي قرار مي

 ريـزي هـا در دام برنامـه اما بسياري از شـركت . درك نمي كنند؟ اگر اين موضوع صحيح باشد بسيار جالب خواهد بود

 لـي ريـزي كـرده و در نتيجـه اهـداف ك هر قسمت از سازمان نسبت به اهداف قسمت خـود برنامـه . افتند جداگانه مي

 در اين گونه موارد براي مديران منابع انساني لازم است كه اطلاعـاتي دربـاره منـابع . شود سازمان در نظر گرفته نمي

 در رابطـه بـا تجـارت كه اين قسمت در صدد رسيدن به آنهاست داشته باشد اما اين اطلاعات نبايـد ي انساني و اهداف

 مانند اطلاعات منـابع انسـاني ، فنـاوري ( ور پشتيباني قرار دارند س ام كه در رأ اعضاي تيم اجرايي . د كسب و كار باش

 درباره آينده سازمان شما اطلاعـاتي دارنـد؟ آيـا آنهـا نيازهـا و احتياجـات مشـتريان خـارجي را ) ، امور مالي اطلاعات

 مـاني كـه مـديران در حقيقت ز . اكثر اوقات رهبران امور پشتيباني قادر به پاسخ دادن به اين سؤالات نيستند . دانند مي

 نيازهـاي مشـتريان « گويند كه شود مي كه اين سؤالات از آنها پرسيده يك سازمان بسيار سرد و تندخو هستند زماني

 ايـن ديـدگاه و نظـر ايـن نكتـه را روشـن . خارجي ربطي به ما ندارد به خاطر اينكه تمام مشتريان ما داخلـي هسـتند

 بـراي بـودن در رتبـه . ( شـوند و مأموريت ها به طور جداگانه انجام مـي ها ه سازد كه در اين گونه سازمان ها ديدگا مي

 كه يك قسمت است يكي از مضرات در اين روش اين ) فناوري اطلاعات نخست نيروي انساني فروشگاه و يا قسمت

نـي و تـرين لـوازم ف باشـد و بـراي مثـال داراي آخـرين و پيشـرفته كه در استانداردهاي جهاني مي فناوري اطلاعات
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 به عبارت ديگـر فنـاوري . تواند توانايي خودش را به طور مناسب مورد استفاده قرار دهد اي است نمي متخصصان زبده

 هـاي گيرد و باعث دسـتيابي بـه اهـداف و موفقيـت مورد استفاده به عنوان ابزار كاري مناسبي مورد استفاده قرار نمي

 به عنـوان شـركتي كـه فناوري اطلاعات بنابراين اين شركت . كند شود و خود در مسير جداگانه عمل مي سازمان نمي

 هستند و بر روي مشتريان داخليش هيچ تمركزي ندارد و درك و يكديگر اي زياد از گروههاي كاري آن داراي فاصله

 يـن نـوع رات ا البته مض . گيرد و مانند اينها را ناديده مي ) كسب و كار ( هاي تجارب فهم آن بسيار سخت بوده و واقعيت

 فراگيـر و جهـاني ي كه ديدگاه و مأموريت نبايـد دو شـعار و بيانيـه است نتيجه اين بحث اين . روش بسيار زياد است

 يك ديدگاه خوب نقطه شروع خـوبي بـراي يـك سـازمان . شوند كه هيچ كاري به غير از رفع نيازهاي شركت ندارند

 به عبـارت ديگـر اگـر يـك » . ل گسترش چگونه خواهد بود آينده اين شركت و يا سازمان بعد از چند سا « يعني . است

 هاي خود برنامه افق پنج ساله را اجرا نمايد ديدگاه و مأموريت بايد نقش اصـلي را در سازمان براي گسترش استراتژي

 انيـه بعد از شـروع كـردن بـا بي . اندازي از پنج سال آينده و موفقيت را به نمايش بگذارد اين سازمان ايفا نمايد و چشم

 سـازمان گسـترش . مهم و معين موفقيت را ذكـر كنـيم هاي بسيار ضروري است كه بعضي از پارامتر ) فراگير ( جهاني

 توانـد بـه دهد كه چگونه ديـدگاه فراگيـر مـي باشد نشان مي مي از آن اي خوب نمونه امگا رهبري كه شركت برادري

 شـناخته شـدن بـه عنـوان « . باشـد قريبـاً فراگيرتـر مـي بيانيه مأموريت ت . خصوصيات دقيق و قابل اندازه تفسير شود

 اما شناختن و ديدن اهداف آنها توضـيح و تفسـري كـاملي از معنـي ايـن » . نخستين سازمان با پايه و اساس رهبري

 قسـمت ۳۸۶ ، % ۹۰ در ميان چيزهاي ديگري حفظ نرخ عضويت بـالاتر از ( به اين معني كه . دهد جمله را به آنها مي

 داوطلبـان % ۲۵ دلار، افـزايش ۱۷۵۰۰۰ بخشنده كـه داراي سـهم كلـي حـداقل ۲۰۰۰ عضو بالاتر از ۸۰۰۰ فعال با

 بزرگترين چيز درباره ليسـت اهـداف ايـن . روند همه اينها از اهداف به شمار مي . الملل و بيشتر قسمت بين ۵ علاوه بر

 انـداز و آينـده و روشني را درباره چشـم آورد كه رهبري سازمان برنامه شفاف كه اين ليست مداركي را فراهم مي است

 . خود پيش روي خود دارد

 آنها ادعا داشتند كه اگر اين ديدگاه موفـق اسـت . هاي بسيار دور اين ديدگاه را داشت در سال ماكروسافت شركت

 وتـاهي اين يك ديدگاه جالب و عالي بود ولي مدت زمان ك . بايد بر روي هر ميز كاري يك كامپيوتر وجود داشته باشد

آنهـا . مـي داد كردنـد را نشـان داشت و به خاطر داشتن آن نيـز اسـان بـود و دقيقـاً مسـيري را كـه بايـد طـي مـي
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 كردند كه همه جـا و در همـه حـال در هاي اخير تغيير دادند زيرا آنها اين هدف را دنبال مي هايشان را در سال ديدگاه

 كوتـاه و ند و اين روش باعث نگه داشتن ديـدگاه بـه صـورت دسترس باشند نه اينكه فقط به يك ميز كار متكي باش

 دارد دليل تجـارت و كسـب و كـار كمـك كه اعلام مي اي است شركت همچنين داراي يك بيانيه . دقيق و آسان شد

 و ايـن مطلـب اسـت كردن به مردم و تجارت و كسب و كار در تمام جهان و تشخيص نيروها و پتانسيل مخفي آنهـا

 بـه سـازد هـايي كـه آنهـا را قـادر مـي فرصـت . خاذ تصميمات و تشخيص منابع مورد استفاده قرار گيرد تواند در ات مي

 . ها و اهدافشان دست يابند مأموريت

 ها طرح بيانيه : پياده سازي
 ديدگاه و انتظارات از آينده بايد درك شده و قبل از رفـتن بـه . استراتژي بستگي به شروع خوب دارد فرايند اجراي

 ، اما امكانات زيـر در نيست گسترش ديدگاههاي واقعي ، علم دقيقي . بعدي به تصويب تيم ارشد مديريت برسد مرحله

 . كنند كمك مي فرايند آسانتر كردن اين

 : عنصر متداول كه هنگام طرح و گسترش ديدگاهها بايد در نظر گرفته شوند عبارتند از ۵ -

 ) سرمايه ( امور مالي . ۱

 مشتريان . ۲

 فرايند . ۳

 فناوري . ۴

 مردم . ۵

 همچنين اين نكات باعـث . باشد آل مي اين نكات بالا بردن درك سازمان از آينده ايده هدف از ملاحظه -
 مشتريان كليدي شما چه كسـاني هسـتند؟ « : مانند اينكه . شود هايي بين رهبران سازمان مي ايجاد بحث

 كننـد؟ چـه آنهـا از شـما خريـد مـي چه كساني بايد باشند؟ و نيازهاي آنها چگونه تغيير مي كنـد؟ چـرا

 هـايي در فنـاوري در چه پيشرفت ) به طور مثبت و منفي ( كند؟ هايي شما را از رقيبانتان متمايز مي فرايند

 د گذاشت و آيا شما جايگاه مناسبي براي استفاده از مزاياي آنها داريـد؟ و نيـروي اه صنعت شما تأثير خو

يان خواهد شد؟ كاري شما باعث رسيدن شما به سود و يا ز



 w ww ww w. .s sm ms s. .o or rg g. .i ir r مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن

۳۹ 

 هر قسمت را براي زمان كوتـاهي . اي يك روزه انجام شود وگوي درباره اين عوامل نبايد در جلسه گفت -

 دهد كه دريابيد تمـام اعضـاي وگو قرار دهيد زيرا اين كار به شما اين اطمينان را مي مورد بحث و گفت

 پـس يـك شـخص را در گـروه . نـد ا تيم شما ديدگاهها و نظرات خود را درباره هر موضوع بيـان كـرده

 هـيچ . دقيقه و يا كمتر به نگارش درآورد ۲ انتخاب كرده تا آن شخص نسخه آزمايشي بيانيه را در مدت

 گروههـاي كـاري معمـولاً در نگـارش درآوردن آن . گاه سعي نكنيد دفعه اول بيانيه كاملي را بنويسـيد

 كـه به جـاي آن . كلمه يا عبارت خواهد بود هاي طولاني بر روي هر كنند كه نتيجه آن بحث اصرار مي

 بـه طـور . تـا چيـزي را يادداشـت نماينـد شود هاي كليدي از هر نفر خواسته بعد از بحث درباره قسمت

 گـروه و . باشـد عمومي انتقاد كردن و تغيير بيانيهموجود آسانتر از به وجود آوردن نسـخه كامـل آن مـي

 بيانيـه . و پس و پيش كنند تا به نتيجه مطلوب دسـت يابنـد را اصلاح عبارت ها بايد آنقدر مجلات و تيم

 بعد از كار زياد در جلسه ممكن است بسيار كامل و عالي به نظر برسد اما بعد از استراحت و انديشه ايـن

 يـك » كنـيم؟ ما داريم به چه فكـر مـي « . پاسخ اين سؤالات است بيانيه نكته به نظر شما بيايد كه اين

 . وباره به بيانيه نهايي بعد از نگارش كامل بهتر است انجام بگيرد تجديدنظر و نگاهي د

 بـه آن انـد اين بيانيه از قلم افتاده اني را كه در چيزها و كس . يد اصلاح شده بينداز بيانيه دوباره نگاهي به -
 هـاي مـورد توانند شامل مديران مياني، كارمندان غيرمـديريتي، مشـتري اين اشخاص مي . اضافه نماييد

 پيـامي كـه اسـت ايـن قضـيه بسـيار مهـم . د ن و مانند اينها باش ) ها توليدكننده ( ها كننده اد، حمايت اعتم

 در حالي كه . رهبران سازمان سعي در ارسال آن دارند به دست كساني كه خارج از بحث بودند نيز برسد

 ان و اهـداف و مهمترين مسئله مهم درك و فهم پارامترهاي سـازم است داشتن بيانيه واقعي بسيار مهم

 اگيـر همانطور كه قبلاً گفته شد ديدگاه يك سازمان به طور طبيعي فر . است تلاش براي رسيدن به آنها

 يكي از راههاي مفيد كه باعث محسوس شدن ايـن مطلـب . باشد سير مي و جهاني بوده و داراي چند تف

. شود اين است مي
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 به طور مثـال اگـر مـا الان در سـال . ( سم نماييد ريزي و پاياني سال را بر روي يك نمودار ر افق برنامه -

 سال آينده اسـت بـر روي ايـن نمـودار ۵ ريزي استراتژيك براي باشيم و شركت به دنبال برنامه ۲۰۰۷

 .) را نيز بنويسيد ۲۰۱۲ سال

 ما در رسيدن به ديـدگاهها و اگر « مطرح كرده و سؤال بكنيد، ديدگاه و نظرات خود را به طور مشخص -
 موفق هستيم موقعيت سازمان هنگام رسيدن به اين ديدگاهها چگونه خواهد بود؟ بـه عبـارت نظراتمان

 كـه مـداوم موضـوعات . ديگر خصوصيات اصلي شركت را براي رسيدن به هدف خود توصـيف نماييـد

 هاي بـزرگ داخلـي و تعـداد فراينـد شامل فروش كلي ، تعداد مشتريان، گستره جغرافيايي و مشـتريان،

 بايـد ايـن چگونـه ) سـازمان ) منـافع ( هاي عمومي و ديگر نه بـراي سـود بخش ( انند اينها كاركنان و م

 فروش كلي را براي متمركز كردن بودجـه اصـلاح شود سؤال مورد شايد اين نكته . عمل كنند فرايندها

 كـه اسـت اين نكته بسيار ضـروري . كنيم اما بسياري از سؤالات باقيمانده بدون پاسخ باقي خواهد ماند

 هدف اين نسبت كه به طور موشـكافانه در ايـن بحـث عمـل . اين بحث را در سطح بالايي ادامه دهيم

 اين اطمينـان بـه دسـت بيايـد كـه ، شده و همه چيز به جاي اصلي خود باز گردد بلكه هدف اين است

 در حـال براي مثال سازماني را در نظـر بگيريـد كـه . آيد وجود به توافق و تفاهم بسياري بين پارامترها

 بعضي از اعضاي تيم اجرايـي ايـن . دهد كارمند انجام مي ۵۰۰ ميليون دلار فروش را تسوط ۱۰۰ حاضر

 ميليـون ۱۳۷ اگر ديگـران . ميليون دلار برسد ۱۴۰ سال به ۵ بيني را دارند كه ميزان فروش بعد از پيش

 انـد كـه عضا بر اين عقيـده ضي از ا به هر حال بع . ايد كافي نزديك شده را عدد صحيح بدانند شما به حد

 باشد در حالي كـه ديگـران ايـن احسـاس را پذير مي كارمند امكان ۷۵۰ اين رقم با رشد نيروي كاري تا

 خـود جـاي بحـث ي اين اختلاف نيز به نوبه . نفر باقي بماند ۵۰۰ مي كنند كه نيروي كاري بايد در حد

 و ليسـت نهـايي پارامترهـا نبايـد بـه صـورت اين بحث نيز نبايدتمام مدت در يك روز انجام شود . دارد

 اگر تيم رهبري داراي اين ثبات و استحكام در ديـدگاه و نظـراتش باشـد كـه . غيرقابل تغيير تلقي شود

 ليسـت . انـد هاي انجام شده موفق بوده تمام بحث در هدايت سازمان را به سوي موفقيت در پيش بگيرد

. ثبت و ضبط نماييد فرايندها ب كاري براي ادامه دادن بقيه نهايي پارامترها را براي فراهم كردن چارچو
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 زيرا ايـن قسـمت . صحبت كردن عمومي درباره گسترش مأموريت به سختي و پيچيدگي ديدگاه نيست

 رويم؟ اصول نوشتن سـريع چيـزي و انتقـاد از آن در باشد چرا ما اينجاييم؟ و به كجا مي بسيار آسان مي

 . باشد انجام شده و بقيه مستقيم به جلو مي قسمت مأموريت همانند ديدگاه

 ارزيابي استراتژيك . ۱

 هاي خطرنـاك و بحرانـي كـه بـر توانـايي شـما در رسـيدن از قسمت ارزيابي استراتژيك براي تشخيص قسمت

 . اند گذارند طراحي شده وضعيت فعلي به وضعيت در نظر گرفته شده در ديدگاه و مأموريت تأثير مي

 تواند با راههاي مختلفي انجام شود مانند بحث و تبادل اطلاعات براي به كـار انـداختن اسـباب مي اين ارزشيابي

 يستي از نقاط قـدرت، نتيجه و خروجي اين قسمت بايد ل . شود تجزيه و تحليل پيچيده هر متد و روشي كه استفاده مي

 سازمان در انجام آنهـا زبـده و كارآمـد نقاط قوت چيزهايي داخلي هستند كه . ها و تهديدات باشد ت نقاط ضعف، فرص

 ي مقابل نقـاط ضـعف وجـود در نقطه . شود كه سازمان به ديدگاههاي مورد نظر خود برسد اين كارها باعث مي . است

 تواننـد ها نيز مـي فرصت . دارد اين نقاط، نقاطي هستند كه سازمان را از رسيدن به ديدگاهها ومأموريت ها باز مي . د دار

 شود كه سـازمان درحـال حاضـر ايـن ها شامل كارهايي مي اين فرصت . ه شود هاي مختلف در نظر گرفت به عنوان راه

 ايـن كـار باعـث فراگيـري . اسـت تر شدن سازمان به ديدگاهها ها باعث نزديك دهد و اين فرصت كارها را انجام نمي

 اين يكـي از . باشد ديد مي تجارت و خريد و فروش جديد براي فراهم كردن آموزش مديريت و گسترش محصولات ج

 . اي عمل كنـد دهد تا به طور خلاقانه زيرا اين امكان را به رهبر تيم مي است سمت هاي حساس و بحراني ارزشيابي ق

 و بـراي رسـيدن سـازمان است كه خارج از دسترس و كنترل سازمان است بالاخره تهديدات جزء آن دسته از مواردي

 خـارجي در نظـر گرفتـه تهديدات به طور معمولي به عنوان چيزهاي . باشند ذار مي به طور منفي تأثيرگ خود به اهداف

امـا ايـن نكتـه را بـه خـاطر . د مانند قانون گذاري جديد دولتي، ركود اقتصادي و اتفاقات ناگهاني و مانند اينها شو مي

 زمان هـاي بزرگتـر ايـن بسپاريد كه اگر يك برنامه و نقشه براي يك تجارت و كسب و كار گسترش يابد حتي در سا

 شود، ميـزان كه تهديداتي مانند استخدام، كمبود بودجه كه توسط متحدان آن سازمان تحميل مي است قضيه نيز مهم

ايـن نكـات بـراي . وجـود دارد شود و ماننـد اينهـا كه باعث برگشت تضمين سرمايه مي را تحميل شده هاي پرداخت
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٤۲ 

 تر شدن نقشه و برنامه بـراي رسـيدن ري خارجي بوده و باعث سخت اما براي بخش هاي تجا نيست سازمان خارجي

 اما به هر دليلي اين اطلاعـات مهـم و شود مي نيز SWOT ريزي شامل هاي برنامه فرايند بيشتر . گردد مي به اهداف

 بسـيار اين نكته بسيار رايج و متـداول اسـت كـه نيمـي از مـوارد . گيرند با ارزش به طور كامل مورد استفاده قرار نمي

 . ارزش خواهـد بـود بـي فراينـد ي ها براي باقيمانده SWOT . گردد نمي ولي از آنها استفاده گردد مي كليدي را تهيه
 هـاي اسـتراتژيك و همچنـين نهـايي سـازي اينها براي گسترش اهداف استراتژيكي، تشخيص و اولويت بندي اندازه

 . توانند به صورت رسمي و يا غيررسـمي انجـام شـود ا مي ه SWOT تعيين . روند هاي استراتژيكي به كار مي حل راه

. هاي بعدي ارائه خواهند شد هر دو روش در بخش
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٤۳ 

 ارزشيابي غيررسمي : پياده سازي
 هـاي واحدهاي تجاري در سازمان . گيرد هاي كوچك مورد استفاده قرار مي سمي اغلب در سازمان ر پياده سازي غير

 هـاي سـازمان . گيـرد هاي استراتژيك براي اولين بار مورد استفاده قرار مي فرايند هايي كه در آنها تر و يا شركت بزرگ

 و هـم بـه كاركنـان هستند كه اين تيم هم بـه مشـتريان كوچك يا واحدهاي تجاري معمولاً داراي يك تيم رهبري

 فراينـد هايي كه كت شر . هاي رسمي ندارند روش سرمايه در ها نياز چنداني براي ين سازمان ا . باشند سازمان نزديك مي

 گسـترش بـه هـدف اسـتراتژيك فرايند در صدد يادگيري دهند مي استراتژيك را در شركت خود براي اولين بار انجام

 غيررسـمي، ارزشـيابي . د باشـ هـاي غيررسـمي بسـيار مناسـب مـي بنـابراين روش . باشند ها و عمليات مي دادن برنامه

SWOT براي اسان كردن كـار . دهد و تبادل اطلاعات با آنها تشخيص مي را از طريق جلسات متعدد با رهبران تيم 

 بـه عبـارت ديگـر شـود پرسش مي تقسيم كرده و از هر كس درباره آن جزء SWOT تيم هر يك جلسه را به چهار
 ديدگاه و پارامترهاي مـرتبط . باشد وگو و تبادل اطلاعات براي نقاط قوت مي گفت ي اولين قدم راهنمايي كردن جلسه

 ما داراي چه نقاط قوت داخلي هستيم كـه « . ا آن بايد در جلسه مطرح شده و اين جلسه بايد با يك سؤال شروع شود ب

 ادل اطلاعـات اعضاء تيم رهبري بايد شروع به تب » عناصر ديدگاهها مورد نظر دست يابيم؟ به ما را قادر خواهد ساخت

 كه از تكنيـك مهمـي است اين مسئله مهم . كنند يادداشت نمايد كه آنها اشاره مي را نقاط قوتي نمايند و يكي از آنان

 شود كه هر مورد به صورت مجزا از هم نوشـته اين نكته سفارش مي . ها استفاده نماييد SWOT هنگامي رونويسي

 براي مثال اين نكته رايج است كه رهبـران . حقيقت و مفهوم اين حقيقت باشد : باشد شده و هر قسمت داراي دو جزء

 ايـن نكتـه صـحيح اسـت كـه پيشـروي بـدون « : ن سؤال را از نقاط قوت سازمان بپرسند و اين جواب را بشنوند اي

 نقاط قوت براي سـازمان داراي چـه وظـايفي مطالعات دقيق مردم را به عنوان نقاط قوت سازمان معرفي كنيم و اين

 شـما نيـز بـه عنـوان نقـاط قـوت بـه شـمار آيا مشتريان « : يك تسهيل كننده خوب بايد اين سوال را بپرسد . هستند

 اين عبارت بهتر از نوشتن » . هاي بسياري هستند نيروهاي فروش داراي تجربه « باشد نتيجه ممكن اين مي » روند؟ مي

 پرسـيدن ايـن سـؤال . اين كلمه هنوز هم به طور كافي سود به دست آمده را آشكار نمي كند . باشد مي » مردم « كلمه

 نوشته شـده را بـه وجـود آورد SWOT ممكن است كه » ز يك نيروي كاري با تجربه داريم؟ ما چه انتظاري ا « كه
همچنين براي ما باعـث بـه وجـود آمـدن . آورد مي كه عمق تجربه نيروي فروش اعتبار در بازار را براي ما به ارمغان
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٤٤ 

 فراينـد . شـود يـد مـي هـاي جد توجه داشته باشيد كه اين نسخه باعث رسيدن به حساب . شود هاي جديدي مي حساب

 SWOT ۱۵۰ شـود باعـث بـه وجـود آمـدن بـيش از پردازش، حتي در زماني كه به طور غيرمستقيم راهنمايي مي

 ها كار تجزيه و تحليل را بسـيار واضح نبودن اين بيانيه . بيانيه را با جزئيات كامل در نظر بگيريد ۲۰۰ تا ۱۵۰ . باشد مي

 بعـدها در نتـايج بـه طـور يقـين قابـل ، ه است كه سردرگمي درباره موارد تجربه نشان داد . نمايد مشكل و سخت مي

 » فنـاوري « ، » رهبـري « ، » گسـترش محصـولات « بنابراين به جاي نوشتن ليست نقـاط قـوت ماننـد . است مشاهده

 . كه موارد زير به دست آيند ، و جزئيات كار كند ) بيانيه ( تسهيل كننده آن قدر بر روي موارد نوشته شده

 ها را براي فروش بـه وجـود اي از فرصت دهيم پنجره لات را سريعتر از رقيبانمان گسترش مي ما محصو -
 آوريم مي

 مي بسيار بالا بوده و اين به درك عمومي از ديدگاههاي مـا و تقسيم رهبري ما پر از افرادي با روابط عم -

 . و احتمالاً رسيدن ما به آنها منجر خواهد شد

 . اسـت ازارهايي را به روي ما باز كرده است كه بسيار به رقابت مـا نزديـك هاي توزيع اينترنتي ب توانايي -
 يـا ۵۰ دقيقه طول كشيده و نتيجه آن نيز شامل ليسـتي ۶۰ تا ۳۰ در صحبت عمومي تعيين نكات قوت

 زيرا اين كار باعث به وجود آمـدن . است از بعد تكنيك تعيين نقاط قوت بسيار مهم . باشد موردي مي ۶۰

 كـاري فرايند شود كه اگر شما كار را با ضعف آغاز كنيد اين باعث مي . شود درافكار همه مي نكات مثبت

 همچنين از بعد تكنيك تسهيل كننـده . شما داراي خلاقيت محدود بوده و پيشرفت مناسبي نداشته باشد

 ي فكـر و درباره اجزاي اصـلي اسـتراتژ . نبايد براي رفتن به مرحله بعدي داراي نگراني و اضطراب باشد

 . مردم و فناوري فرايند مالي، مشتري، . تبادل نظر كنيد

 ايـن نكتـه اسـت اند براساس فناوري اگر تسهيل كننده به اين نكته اشاره كند بعضي از نقاط قوت كه ليست شده

 ده رسد تسهيل كننـ زماني كه نوبت انتقال نقاط ضعف مي . كه از گروه درباره نقاط قوت فناوري سؤال شود است مفيد

 د چه چيزهـاي داخلـي وجـود دار « ه و اين سؤال را بپرسد دوباره بايد به ديدگاهها و پارامترها و نتايج آنها مراجعه نمود

 كـه اطمينـان يـابيم اسـت نيز مهـم اين نكته » دارند؟ كه ما در آنها خوب نيستيم و ما را از رسيدن به هدفمان باز مي

: باشند نقاط ضعف نمونه شامل نكات زير مي . شيم حقايق و مفهوم آنها را در ليستي نوشته با
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٤٥ 

 شوند و بـه صـورت منفـي بـر هاي دقيق و قابل اعتماد مي ات سيستم ها مانع از رسيدن ما به داده تغيير -

 . گذارند هاي ما اثر مي گيري روي تصميم

 عـث ساختارهاي غيرمتمركز باعث به وجود آمدن برخوردهاي مختلف ارباب رجوع در سازمان گشته و با -
 . شود غيرضروري مي كارهاي به وجود آمدن

 ام شـده و د باعـث بـه وجـود آمـدن تـأخير در اسـتخ ، و منـاطق عامـل منابع انساني ارتباط ضعيف بين -

 دوباره بـر روي ايـن نكتـه نيـز بايـد در . شوند هاي غيرتخصصي به كار گرفته مي متقاضيان در سيستم

 چيـز و يـا ۶۰ توانـد شـامل راند و ليست نهايي مي وقت گذ ) بر روي نقاط ضعف ( دقيقه ۶۰ تا ۳۰ حدود

 رسـد زماني كه نوبت به نقاط ضعف مـي آن است يكي از نكات احتياط براي تسهيل كننده . بيشتر شود

 . ۲ . درباره صحت مـورد موضـوع بحـث و گفـت و گـو شـود . ۱ : كار را دارد دو گروه تمايلي براي انجام

 . تلاش و بحث براي رفع موانع انجام شود

 افتد زيرا ممكن است كسـي حالـت تـدافعي بـه خـود ر موارد سابق بحث و مناظره درباره يك موضوع اتفاق مي د

 ­ نكتـه شود اين كار را يادآور و كه تسهيل كننده تمايل براي انجام كار را بالا ببرد است نكته حائز اهميت اين . بگيرد

 ايـن كـار . باشـد الت سند و ذخيره آنها در سيسـتم ح كه هدف از تشخيص ضعف شناسايي آنها و درآوردن آنها به اي

 . هاي تغييرات سيسـتم قبلـي را ملاحظـه نماييـد براي مثال ضعف . ممكن است ربطي به مردم و يا مدير نداشته باشد

 شـرايط تجـارت ، . در نظـر گرفتـه شـود CIO ) مدير ارشد فناوري اطلاعـات ( اين قسمت نبايد به عنوان دادخواست
 . ها در گذشته شد باعث تغيير سيستم يب چيزهاي ديگر تبديل به يك نياز، ي و ترك فراگيري، فراگير

 بايد به حالت تدافعي درآمده و احساس كند تغييراتي را كه اتفاق افتاده اسـت مدير ارشد فناوري اطلاعات بنابراين

 ضـعف يا اين مسئله داراي نقـاط كنند كه آ در مورد يك مسئله معين پافشاري ) ها ايده ( نظرات اگر تغيير . توجيه نمايد

 باشند سعي در رفع مسائل و مشـكلات موجـود ين مسئله مي ا راه حلي براي ، هاي ساده اي از داده است يا نه مجموعه

 البته مقدار زمان بستگي به نقاط ضـعفي . گيرد مسئله ديگري است كه به طور ساده و آسان بيشتر وقت سازمان را مي

 تسهيل كننده بايد به طور ثابت از اين هدف حمايـت نمايـد كـه . ايد غيررسمي به وجود مي دارد كه طي فاز ارزشيابي

اگر گروه بـه دنبـال رفـع مسـائل . نه تلاش براي رفع آنها است تمام موارد سازمان اين جلسه براي به سند در آوردن
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٤٦ 

 شكلات شناخته شده تلف خواهـد شـد، مقدار زمان بسيار زيادي بر روي م . ۱ : سازمان باشند دو چيز اتفاق خواهد افتاد

 شود كه نتيجه آن يك ليست غيرجـامع از نقـاط خلاقيت در تشخيص مشكلات تبديل به خلاقيت در رفع آنها مي . ۲

 هـاي بحـث و تبـادل از جـالبترين فرصت . بنابراين هدف بايد مستندسازي باشد نه راه حل . ضعف سازمان خواهد بود

 توانيم انجـام دهـيم تـا مـا را در ما چه كاري را مي « و پارامترهاي موفقيت و پرسش بيان ديدگاهها . هستند ها قسمت

 . باشد اولين قدم مثبت مي » رسيدن به ديدگاههايمان ياري نمايد؟

 اشتباه متداول در اين زمينه محدود كردن فكرتان به چيزهايي است كه به طور ساده قابـل انجـام، عملـي و كـم

 فقـط بـه خـاطر . ها را از بين ببرنـد ها بايد شامل چيزهايي باشد كه محدوديت ه از فرصت استفاده بهين . هزينه هستند

 سازمان بايدحتماً آن را انجـام نيست كه به اين معني . ها قرار گرفته است اينكه يك ايده و نظر بر روي ليست فرصت

 اي ضروري كـه توسـط ديـدگاه طـرح ها و نظرات در نظر گرفته نشود رسيدن به پارامتره اگر هيچ كدام از ايده . دهد

 كه به آسـاني توسـط شوند مي مختلفي ي ها ها معمولاً شامل قسمت اولين دور فرصت . اند بسيار سخت خواهد بود شده

 اين چيزها خوب . مثلاً دادن بليط به مشتريان و يا دعوت از آنها براي صرف شام . هستند رقباي شما قابل پاسخگويي

 . باشـد كه رقباي آنها در انجام آنها با مشـكلاتي روبـرو مـي كند تشويق به انجام كارهايي هستند اما تيم رهبري بايد

 كه مشتريان شما بـه طـور است فكر كردن درباره مشكلاتي راه حل ها يكي از راههاي مفيد براي تشخيص اين نوع

 ن شـما باشـد شـما فقـط بايـد بـه اينها ضرورتاً نبايد مشكلات شـما و يـا سـازما : توجه . ( هستند روزمره با آنها روبرو

 اين مشـكلات را ليسـت نمايـد و از اگر تسهيل كننده ). شويد فكر كنيد مشكلاتي كه به طور عمومي با آنها روبرو مي

 بعضـي از . گروه درباره راهكارهاي آنها سؤال نمايد، اين كار باعث به وجـود آمـدن بحـث بسـيار قـوي خواهـد شـد

 از . توان آنها را پياده سازي نمـود شوند چيزهايي هستندكه به آساني مي ص داده مي كه تشخي هايي ها و فرصت حل راه

 ها باعث ايجاد تفاوت بين شما و رقبايتان و همچنـين باعـث اين فرصت . هستند نظر مشتري نيز داراي ارزش زيادي

 . ع خواهـد شـد يك مثال عمومي باعث روشـن شـدن ايـن موضـو . ايجاد رابطه محكم و قوي با مشتريان خواهد شد

 گواهينامه رانندگي بسيار آسان بود شما بـه اداره وسـايل نقليـه موتـوري فرايند ها هاي بسيار دور در بيشتر ايالت سال

كه يك تسـت از اطلاعـات يد فهميد رسيد مي مانيد و وقتي نوبت شما مي رفته  در يك صف بسيار طولاني منتظر مي
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 را براي دومين بار تكرار كرده و از آن لـذت فرايند نابراين بايد دوباره اين ب . و مستندات ضروري شما ناپديد شده است

 . ببريد

 ها اداره حمل و نقل وسايل موتوري اين نكته را تشخيص داده است اين مشكل كه مشـتريان در بسياري از ايالت

 نامـه داراي سـود و لـذت ديـد گواهي ذراندن يك روز در صف تم گ . باشد با آن مواجه هستند زمان مي ) به طور عمومي (

 . ها درباره سرويس ضعيف نتيجه آن بود زيادي نبود و شكايت

 : اسـت براي بحث پيش ايد اين نكتـه اداره حمل و نقل وسايل موتوري فرصتي كه ممكن است براي رهبران تيم

 تري در اختيـار و راحت سريع تر هاي ديگري را براي تمديد گواهينامه در دسترس مشتريان قرار دهد و راههاي روش

 اداره حمـل و اين فرصت باعث رفع مشكلات تمديد طولاني مدت مترو به دنبال آن كاهش شـكايات از . آنها بگذارد

 اداره حمل و نقل وسايل موتوري كارهاي جديد نياز به پرسنل كمتر همچنين راه . را در پي داشت نقل وسايل موتوري

 حقيقـت و مضـمون هـر مفهـوم . و نوع انجام و پيـاده سـازي آن دارد دارد كه بستگي به وضعيت ثبت نام مورد نظر

 : هاي نوشته شده به اين قرارند ها درباره فرصت ديگر مثال . حقيقت و قالب بندي مورد استفاده را در نظر بگيريد

 و كـاهش آنلايـن شراكت يك اژانس مسافرتي و فراهم آوردن اطلاعات مورد نياز مسافرت به صورت -

 اركنان و صرفه جويي در امور مالي نارضايتي ك

 تواننـد در هاي چاپ را گسترش دهيد زيرا اين كار باعث افزايش راحتي مشتري شده و آنهـا مـي قابليت -
 . محل مورد نياز عمليات چاپ را انجام دهند

شرايطي را فراهم آوريد كه روش ارتباط كاركنان بامشتريان را به آنها آمـوزش دهيـد ايـن كـار باعـث -

 . شود ش ميزان فروش و باعث تحكيم روابط مشتريان با سازمان مي افزاي

 ) هماهنـگ كننـده ( تسـهيل كننـده . ه مسائل تهديد كننده اختصاص يابد قسمت نهايي جلسه بحث و تبادل بايد ب
 چـه مـوارد « تواند اين مسئله را با مراجعه به ديدگاهها و پارامترهاي موفقيت انجام دهـد و ايـن سـؤال را بپرسـد مي

» خارجي علاوه بر كنترل مي تواند در رسيدن ما به ديدگاههايمان اثر منفي بگذارد؟
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 همـانطور كـه قـبلاً گفتـه شـد . نيـز باشـند SWOT تهديدات بايد به حالتي نوشته شوند كه شامل گروههـاي

 و يـا خـارجي هاي استراتژيكي زيـاد تواند به عنوان بيرون مثل يك سازمان براي يك شركت با برنامه مي » خارجي «

 . باشد به كار رود براي يك واحد تجاري كه داراي برنامه استراتژيك سطح پايين مي

 شـود و در گـذاري مـي ضعف اقتصادي باعث كاهش قدرت سرمايه : هايي از تهديدات اينجا آورده شده است ل ا مث

 هـا باعث افزايش هزينـه سخت و دقيق هاي افزايش . در بخش فروش محصولات نيزتأثيرگذار است تهديد نتيجه اين

 استخدام بيش از حد نيروهـاي مـاهر كـه باعـث . ها يا ضرر در فروش خواهد بود اش يا افزايش قيمت شده كه نتيجه

 . اختلال در همكاري بين كاركنان شده اثرات بدي را در پي دارد

 زيرا موارد زيـادي كـه . رد ها دوام زيادي ندا بحث وتبادل نظر درباره قسمت تهديدات معمولاً نسبت به ديگر بحث

 دقيقه بحـث وقـت ۳۰ . اند در گروههاي ديگر بحث و تبادل نظر درباره آنها به صورت جزئي شده است شناسايي شده

 معمولاً نصـف SWOT كلي براي توليد فرايند . است زيادي براي كامل كردن و بحث كردن درباره ليست تهديدات
 كه استراتژي آينده يك سـازمان را طـي نصـف روز بحـث نيست ه خطرناك آيا اين نكت . كشد روز و يا كمتر طول مي

 به خاطر داشـته باشـيدكه ايـن روش غيررسـمي . است و داراي عوامل زيادي است مشخص كرد؟ اين نكته خطرناك

 و براي مثال سازمان هاي كوچك معمـولاً داراي تـيم رهبـري . هاي معين سفارش شده است فقط در بعضي وضعيت

 هاي عملياتي مربـوط بـه فـروش، توان به مسئوليت هاي همان تيم رهبري مي وليت از مسئ . باشند لفي مي وظايف مخت

 به خاطر اينكه رهبـران بـا بيشـتر . شود خطر ريسك كاهش داده مي ، در اين شرايط . استخدام و مانند اينها اشاره كرد

 بحرانـي مـردم و ديگـر عوامـل كـه فراينـد ت ديگر خطر از دست دادن به عبار . هستند ساختارهاي استراتژيكي آشنا

 تـر مـورد هاي بزرگ تواند براي واحد تجاري در سازمان همان منطق مي . مديران با آنها آشنا نيستد كاهش يافته است

 . استفاده قرار گيرد

 يك تيم قوي نه تنهـا محـدوده . است نيازهاي ديگر براي استفاده از روش غيررسمي تيم رهبري قوي و يكپارچه

 نيـاز . كننـد كند بلكه كارهاي مختلف و تأثير آنها بر يكديگر را در يـك شـركت درك مـي خصصي خود را درك مي ت

 بعضي از نكات و احتياجـات و . است بسيار ضروري SWOT براي يك تيم يكپارچه براي بهينه سازي جلسات توليد
بعضـي است اين نكته غيرقابل اجتناب . رد كمك خواهد ك ) هماهنگ كننده ( تسهيل كننده به فرايند آسانتر كردن اين
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 بـراي . قرار گيرنـد SWOT هاي از مواردي كه مورد بحث و تبادل نظر قرار گرفته اند به طور طبيعي در ديگر طبقه

 ميـزان . دهنـد يكي از رهبران اين نكات را پيشنهاد مي . تشخيص نقاط ضعف دارد در مثال فرض كنيد كه گروه سعي

 بـر طبـق . شـود نسبت به ديگري كم باشد باعث از دست دادن كاركنان زبـده و مـاهر مـي پرداختي يك شركت اگر

 زيرا ايـن كـار از بيـرون تحميـل . تعاريف اين نكته ممكن است به عنوان يك تهديد در مقابل نقطه ضعف قرار گيرد

 در نظـر بگيريـد و بحـث و اين مسئله راواقعاً به عنوان تهديد - ۱ : راه براي حل اين مشكل وجود دارد دو . شده است

 آخـرين روش . از آن رونويسي كرده وآن را به ليست اضافه نماييـد - ۲ . تبادل درباره آن را به روز ديگر موكول نماييد

 كـه اسـت ها رسيدن به ليست نهايي مواردي به خاطر داشته باشيدكه هدف كلي از توليد داده . شود بسيار سفارش مي

 . نيسـت هـا SWOT هدف به وجود آوردن مجموعه كاملي از . ه اهدافش قرار دارند در سر راه شركت براي رسيدن ب
 كـه آيـا ايـن ( كنند اجازه ندهيد كه در مورد مسئله خاصي هاي طولاني شركت مي هايي كه در بحث به شركت كننده

 بندي براي طبقه ي س نكته ديگر به وجود آوردن ماتري . د ن نظر خود را بده ) رود مورد نقطه ضعف و يا تهديد به شمار مي

 ايـن باشـند SWOT هـاي مـاتريس بايـد گروههـايي از سـتون . گيرند كردن مواردي است كه مورد بحث قرار مي

 كـه در ) مـردم و فنـاوري ، فراينـد براي مثال امور مالي، مشـتري، . ( د جزء استراتژي باش ۵ اي بايد دار ) جدول ( ماتريس

 نظرات در جلسه بحث و تبادل نظر مورد تجزيه و تحليـل قـرار همانطور كه . نشان داده شده است ۳ - ۲ شكل شماره

 منصـوب شـده اسـت ) تسهيل كننـده ( و يا كسي كه توسط هماهنگ كننده ) تسهيل كننده ( اند هماهنگ كننده گرفته

 براي مثال يكي از رهبران اين پيشـنهاد را نمايـد . بايد از تمام موضوعات مورد بحث و نظرات پيشنهاد شده آگاه باشد

 اين نكته به عنوان فرصت مشـتري . شود گذاري مي هاي سرمايه كه خدمات بازار در كانادا باعث افزايش جذب فرصت

. يك نقطه مرتبط با آن در جدول قرار گيرد ايد بنابراين چك بايد در به حساب مي
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 SWOT جدول - ۳ - ۲ شكل

 تهديدات ها فرصت نقاط ضعف نقاط قوت

 امور مالي

 مشتري

 فرايند

 تكنولوژي

 مردم

 . از تمام موارد صرف نظـر شـود است اطلاع از تمام اين موارد در اين حالت روش خوبي براي كاهش اين احتمال

 بـه . هاي خـالي جـدول بيابـد هايي براي قسمت تسهيل كننده سؤالات را ممكن است به گونه اي طرح كند كه پاسخ

 دوبـاره ايـن . و ماننـد اينهـا » شوند؟ ضعف در فناوري مانع از رسيدن ما به ديدگاههاي باز مي چه نقاط « ديگر عبارت

 خروجـي ايـن . كه در ارزشيابي غيررسمي موارد كليدي ناديـده گرفتـه شـوند شود كته باعث كاهش اين احتمال مي ن

 د كـه ايـن كـار گذار ش تأثير مي ر رسيدن به اهداف هاي سازمان د كه بر روي توانايي است ارزشيابي ليستي از مواردي
 اين ليست از مسائل در گسترش نقشه اسـتراتژي مـورد اسـتفاده . شود نفي و مثبت خارجي و داخلي مي شامل نكات م

 اگر سازمان به طوركافي بزرگ و يا پيچيده شد و . هاي بعدي مورد بحث قرار خواهد گرفت گيرد كه در بخش قرار مي

 هايي براي ارزشيابي رسمي در فصل آينـده مـورد بحـث تكنيك سمي كافي نيست كند كه روش غيرر اين احساس را

 . قرار خواهد گرفت

 ارزشيابي رسمي : ي ز پياده سا
 كننـد زيـرا ايـن روش ايـن بيشتر سازمان ها از روش ارزشيابي رسمي براي ارزشـيابي اسـتراتژيكي اسـتفاده مـي

قالب بنـدي ارزشـيابي . اند و بحراني ديدگاهها را در نظر گرفته دهد كه آنها تمام موارد خطرناك اطمينان را به آنها مي
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 . اسـت اند متداول و رايج ليست شده ۳ / ۳ كند اما بيشتر سؤالات كه در شكل رسمي از شركتي تا شركت ديگر فرق مي

 ه بـا زمـاني كـ ) همانند يك رسـتوران . ( شود سوالاتي كه در سمت چپ قرار دارند به عنوان يك منو در نظر گرفته مي

 توانيـد از آنهـا انتخـاب خـود را انجـام اند و شما مـي هاي منو در آنجا ليست شده يك ارزشيابي در ارتباط هستند آيتم

 . دهيد
 بندي از يك ارزشيابي رسمي قالب

 وسايل و ابزار مفيد بالقوه اندازهاي مالي چشم
 هاي كليدي امور مالي چه چيزهايي هستند؟ شاخص

 ها هستند؟ هاي كليدي كدام شاخص ها براي تمايلات روش
 چه عوامل خارجي بر روي امور مالي ما تأثيرگذار هستند؟

 بودجه براي اجراي نقشه استراتژيك چه چيزي است؟

 بحث و تبادل -
 اجرا / هاي كنترل جدول -

Sledgehammer ) پتك و چكش ( 
 چشم انداز مشتري

 هاي كليدي مشتري كدام ها هستند؟ بخش
SWOT يــدي كــه ارتبــاط بامشــتريان كليــدي را در بــر هــاي كل 

 ها هستند؟ گيرند كدام مي
 كدام يك از نيازها و بايدهاي ارتباطات برآورده نشده است؟

 توانيم كنيم؟ براي ظريف كردن هر قسمت چكار مي
 رقيبان اصلي، نقاط قوت و نقاط ضعفمان كجاست؟

 يابد؟ چطور اين صنعت در آينده تغيير مي

 بحث و تبادل -
 هاي سيستم نقشه -

 تجزيه و تحليل كانو
 تجزيه و تحليل كانو -
 گروههاي تمركز / تحقيق -
 گروههاي تمركز / تحقيق -

 انداز فرايند چشم
- SWOT گيرند چه هايي كه ارتباطات كليدي داخلي را در بر مي 

 چيزهايي هستند؟
 كدام فرايندها داراي اهميـت اسـتراتژيكي در پـر كـردن فواصـل -
 باشد؟ ي م
 ها كدام فرايندها داراي اهميت استراتژيكي در نقاط قوت و توانايي -

 باشند كه بايد تنظيم گردند؟ مي
 نقاط قوت و ضعف عرضه محصولات ما چيست؟ -

 هاي سيستم نقشه -
 هاي فرايند نقشه -
 جدول مهارت پردازش -

 انداز يادگيري و رشد چشم
 چيزهايي هستند؟ هاي كليدي چه SWOT به نظر مديريت -
 آيا مديريت ديدگاه و نظر ثابت و محكمي دارد؟ -
 روحيه افراد و شركت بـالا اسـت و تـأثيرات مهـم چـه چيزهـايي -

 هستند؟
 كنند؟ آيا كاركنان ديدگاههايشان را درك مي -
 راضي و موافق هستند؟ ۳ و ۱ هاي آيا كاركنان از مديريت قسمت -
 گذارند؟ تأثير مي چگونه تغيرات فناوري بر روي ما -
 يابد و آيا مـا در هاي نيروي كاري در آينده تغيير مي چگونه مهارت -

 آن محيط موفق خواهيم بود؟

 mgmt هاي مصاحبه -
 mgmt هاي مصاحبه -
 mgmt هاي مصاحبه / گروههاي -
 گروههاي تمركز كاركنان -
 Ee گروههاي تمركز / آمار -
 Ee گروههاي تمركز / آمار -
 گروههاي تمركز / تحقيقات -
گروههاي تمركز / تحقيقات -
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 ها غذاهايي بـراي همچنين بيشتر رستوران . اين بدان معني نيست كه هر سؤالي بايد در هر ارزشيابي پرسيده شود

 به همين ترتيب ايـن سـوالات نبايـد بـه . كنند كه ممكن است نام آن غذا در منو نيامده باشد مشتريان خود آماده مي

 د ي باشـ كه شما وقتي در حـال انجـام ارزشـيابي مـي است اين قضيه متداول . د جامع در نظر گرفته شو وان سوالات عن

 هـاي دسـت در سـتون . د سؤالات جديد نيز براي شما مطـرح شـود ي باش همانجور كه شما در حال پيشرفت در كار مي

 . گيرنـد تمان مورد استفاده قرار مي هايي هستند كه به طور متداول براي پاسخ دادن به سؤالا ها و تكنيك راست اسباب

 خواننده بايد اين موضوع را در نظر بگيرد كه هيچ اجبار و حكمتي در اسـتفاده از ايـن اسـباب بـراي پاسـخگويي بـه

 ايـن . زمان نياز مـورد اسـتفاده قـرار گيرنـد در اند تا ها به آساني در آنجا گنجانده شده اين اسباب . ت وجود ندارد سؤالا

 نظر گرفته شود كه همانند متد ارزشيابي غيررسمي هـدف تمـام سـؤالات و ابـزارآلات بـه وجـود آوردن نكته بايد در

SWOT اما اين گـروه از مسـائل بايـد . باشد خروجي اين ارزشيابي همانند خروجي ارزشيابي غيررسمي مي . باشد مي 

 ارزشيابي اول و فرايند . است و استراتژي فرايند به خاطر اينكه موضوع اصلي اين كتاب ربط . تر باشند تر و جامع حجيم

 فراينـد هاي ارزشيابي امور مالي، مشتري و يـادگيري و آمـوزش بـه دنبـال تكنيك . با عمق بيشتري آورده شده است

 . استراتژي آورده خواهد شد

 پياده سازي : فرايند ارزشيابي
 اي موفقيت آميز آن داراي دلايـل بسـياري باشد، اجر اجرا مي ي ترين مرحله سخت فرايند به خاطر اينكه ارزشيابي

 زماني كه يك ارزشيابي در حـال . است فرايند اولين دليل اين است كه يك سازمان معمولي داراي هزاران هزار . است

 يـك عامـل پيچيـده . اسـت هاي آن غيـر ممكـن SWOT تجزيه و تحليل تمام آن براي تعيين است انجام شدن
 كـار آن فراينـد ها طوري متمركز و سازماندهي شده اند كه تعـداد كمـي از مـردم ديگري اين است كه بيشتر سازمان

 امـا روي هـم رفتـه كـل . قسمتي از خودشان را درك مي كننـد فرايند ت ديگر آنها به عبار . كنند درك مي سازمان را

 بحـث و تبـادل كليـدي و فراينـد اين مسئله ممكن است كه اثرات . شود به طور ناچيزي توسط مردم درك مي فرايند

توسط بحث و تبـادل بـه طـور طبيعـي در يرا كه بيشتر مسائل شناسايي شده را كاهش دهد ز SWOT نظر درباره
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 تـيم . د شـو سـبب ايجـاد مشـكلات بزرگـي مـي ن و كـاربرد اين تمايل به سمت متمركزشد . ند شد نظر گرفته نخواه

 . دارد هاي شركت خود ن فرايند مديريت يك سازمان اغلب دانش كاملي از

 شود، امـا ايـن امـر همچنـين زماني كه يك مدير جديد وارد يك سازمان مي است اين نكته بسيار واضح و روشن

 سـد جـدي اين مسئله كه . شود هنگامي كه مديري طي ترفيعات به درجات عالي رسيده است احتمالاً مشكل ساز مي

 هاي موجود در سازمان نداشته باشد مشـكل فرايند مديريت درك و فهمي از است اگر گيري براي ارزشيابي و تصميم

 كننـد آنهـا بـه طـور در سازمانشان فكـر مـي فرايندها وقتي بيشتر مردم درباره . است زشيابي ار فرايند در راه ي ديگر

 سـازمان فراينـد ي وقتي شـما دربـاره « اگر شما اين سوال را بپرسيد . كنند غيرقابل اجتناب درباره نكات منفي فكر مي

 » رسد چيست؟ كنيد اولين چيزي كه به ذهن شما مي مي فكر

 آنها بايـد جريـان طبيعـي را در سـازمان . هستند واير دولتي د دهند كه آنها وابسته به بيشتر افراد اين جواب را مي

 مـا داراي « كـه اسـت سطح دارند مانند اينها به ندرت اولين واكنش يـك فـرد ايـن آنها نياز به ارتقاي . پيش بگيرند

 يك سازمان بايدمراقب باشـد كـه ارزشـيابي است معنا ومفهوم مسئله اين » . هستيم گسترش محصولات عالي ايند فر

 . شوند ها در نظر گرفته نمي آن همراه با نقاط ضعف نباشد اين در حالي است كه در اين ارزشيابي نقاط قوت و فرصت

 اولين مـورد نـاتواني آنـاليز و . د ن باش هدايت مي ارزشيابي رسمي قابل فرايند خوشبختانه تمام اين مشكلات توسط

 كه انجام اين كـار است خبر خوب اين . دهند زمان و منابع اين اجازه را نمي باشد زيرا مي فرايند تجزيه تحليل هزاران

 نكته ارزشيابي اين نيست كه همه چيز رامورد تجزيه و تحليل قرار دهيم بلكه بايد سعي كنيم تعيـين . يست ضروري ن

 هـا ممكن اسـت شـامل ايـن اسـتراتژي فرايند گروه از دو . باشند داراي اهميت استراتژيك مي فرايندها نيم كه كدام ك

 كـه آنهـا را انجـام آنان . ۲ . شوند اف استراتژيكي مي آنهايي كه به طور جدي مانع از رسيدن سازمان به اهد . ۱ : باشند

 به خاطر اين است كه دو سؤال اول . شود مي سمت بعدي استفاده براي قدم برداشتن به ق شان هاي دهند و از توانايي مي

 : است ارزشيابي چنين فرايند درباره

 هستند كه بايد آنها را پر كرد؟ ) هايي فاصله ( داراي اهميت استراتژيكي و داراي خلأ فرايندها كدام . ۱

 تـوان سـتفاده از آنهـا مـي با ا كه هاي استراتژيكي داراي اهميت استراتژيكي هستند به اين معني فرايند كدام . ۲
فراينـدها سؤال اول را با استفاده از دو ابزار متـداول در تجزيـه و تحليـل . ها و نقاط قوت را بالا برده توانايي
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 آلـي بـراي ارزشـيابي هاي سيستم ابزار ايده نقشه فرايند ) برنامه ( ي سيستم و نقشه ي نقشه داد توان پاسخ مي

 گفتـه . كننـد ه اين ابزار اثرات تعاملات و فعل و انفعـالات را ارزشـيابي مـي باشد به خاطر اينك استراتژيك مي

 نيست بلكه مديريت اثرات كارها بـر روي يكـديگر ) اعمال ( ها شود كه وظيفه يك مدير و مديريت حركت مي

 بـراي مثـال نقـش و وظيفـه يـك . است ) ميكرو ( نوعي مديريت ميكروبي ) حركت ها ( مديريت اعمال . است

 و هـاي پرداختـي را بررسـي كنـد ول حسـاب داري نبايد اين باشد كه روند كارهاي كارمنـد مسـئ مدير حساب

 هـا و مقـررات انجـام هاي پرداختنـي روز بـه روز بـه راحتـي روال اطمينان يابدكه مراحل حسابداري حساب

 در هـاي كـاري كـه بـا حسـابداري وظيفه مدير حسابداري بايد هماهنگي و يكپارچگي تمام قسمت . شود مي

 سـپس . هاي دريـافتني، ليسـت حقـوق و ماننـد اينهـا باشـد هاي پرداختني حساب مانند حساب . ارتباط باشد

 كنـيم همانطور كه ازمدير حسابداري به طرف رئيس امور مالي، مـدير عمليـاتي و مـدير عامـل حركـت مـي

 منظور ايـن قسـمت ايـن . سازي مناطق گوناگون تغيير مي كند مسئوليت نيز با كنترل و هماهنگي و يكپارچه

 كند او بايد از عملكـرد هاي مختلفي را طراحي مي رسد كه استراتژي به سطحي مي زماني كه يك مدير است

 ارزشيابي اين تعاملات و فعل و انفعالات جهت تعيين اينكـه آيـا . هاي سازمان اطلاع داشته باشد تمام قسمت

SWOT براي درك سيستم عملياتي مهمتر اسـت . يا نه ست ه هاي سيستم آل و مناسب برنامه به طور ايده 

 تجزيـه و فراينـد هر فردي كه بـا . توضيح داده شده شروع كنيم ۳ - ۴ كه در شكل فرايند كه از اجزاي اصلي

 . اجزاي اصلي آشنايي دارد ي تحليل و گسترش و بهبود آشنا باشد احتمالاً با زنجيره

 ايـن گوينـد مـي P/D/C/I را به خواهيد بود كه آن جعبـه كنيد شاهد وجود يك جع وقتي كه از وسط شروع مي
 باشـد نقشه عملياتي يك ابزار قابل انعطاف مي . است ) صنعت ( و ) شركت ( ، ) سازمان ( ، ) فرايند ( جعبه اختصار كلمات

 ا و هـ ايـن واحـدها بـا تـأمين كننـده ي توان براي ارزشيابي اثرات كارها بر يكديگر و اثـرات كارهـا كه از آن مي

. گيرد ن مورد استفاده قرار مشتريا
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 مدل سيستم : اجزاي اصلي - ۳ - ۴ شكل

 حمـل بـراي يـك شـركت فراينـد براي مثـال . ها مشترياني دارد كه ممكن است داخلي و يا خارجي باشند فرايند

 ركيب اش ت پذيرش براي يك بيمارستان نتيجه فرايند . اي مثل يك مشتري داشته باشد تواند گيرنده هواپيمايي مي

 هـا مشـترياني سـازمان ) باشـند دكترها و پرستاران مي : ها و داخلي مريض : خارجي ( است خارجي وداخلي مشتريان

 كـه يـك سـازمان بـرآورد كننـده اسـت اين مسئله به آساني قابل ملاحظه . هستند دارند كه اغلب ديگر سازماني

 باشـدكه ايـن ي مثال داراي مشتريان داخلي مي منابع انساني يا فناوري اطلاعات برا . نيازهاي سازمان ديگر است

 كـه هسـتند ها معمولاً داراي مشتريان خارجي شركت . باشد مي ) ها بقيه سازمان ( مشتريان شامل ساير سازمانها نيز

 توانند رهبران و سهامداران را نيز به عنـوان مشـتري ولي آنها مي . شامل خريداران محصولات و يا خدمات هستند

 ماليات و مانند اينها نيز بـه عنـوان ي همچنين قانون گذاران و پرداخت كننده ) از ديدگاه شخصي . ( در نظر بگيرند

 ) از ديدگاه عمومي . ( د ن شو مشتري در نظر  گرفته مي

 هـا اگـر چـه داراي همان گروههاي مشتريان خارجي باشند براي مثال شركت گروههاي صنعتي غيرممكن است

 هـاي مشـتريان كارخانـه براي مثال به جاي اينكه بـه دنبـال خواسـته . ( باشد عي مي اين ارزشيابي داراي ابعاد وسي

 بنـابراين اولـين قـدم در سـاختن ). گيـريم باشيم نيازهاي تمام مشتريان خودروها را در نظر مي فورد سازي ماشين

 اي مثـال يـك بـر . ( اسـت چارچوب نيازها و مراجع مـورد اسـتفاده يين كرد و يك ساختار عملياتي تع بايد طراحي

 انتخاب و آن را تجزيه است مشتري و يا تأمين كننده ي سازمان، شركت و يا گروه صنعتي كه داراي رابطه فرايند

 P/D/C/I ها ورودي تأمين كننده

 ها خروجي
مشتريان
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 كـه اسـت هاي معـين كنيد داراي ورودي هر چيزي را كه شما براي جعبه و سطحي انتخاب مي .) و تحليل نماييد

 . فراهم شوند تا كارها شروع شود P/D/C/I بايد براي

 هـاي پـذيرش و فرم ، ) خارجي ( ، يك پزشك ها هايشان مريض ورودي پذيرش بيمارستان، براي مثال فرايند راي ب

 هـاي شامل متقاضيان كار، تقاضا براي پـر كـردن پسـت ها ورودي منابع سازمان براي سازمان . مانند اينها هستند

 هـا آيند كه ايـن ورودي ها به وجود مي ن كننده ها معمولاً از طريق تأمي ورودي . است خالي در سازمان و مانند اينها

 ه طـور آشـكار يـك هاي قبلي يك مريض و يا متقاضي كار بـ در مثال . د ن توانند ورودي و هم خروجي باش هم مي

 . د بود ورودي خارجي خواه

 در قسـمت سـمت راسـت جعبـه . د منـابع داخلـي سرچشـمه بگيـر هـا از در حالي كه ممكن اسـت تقاضـا و فـرم

P/D/C/I ها از توليداتي كه توسط اند كه اين خروجي ها قرار گرفته وجي خر P/D/C/I شـوند معـين توليـد مـي 
 . شود كه در محل مورد نظر تخليه مي است باربري با كشتي بار مورد نظر فرايند براي مثال خروجي . شوند مي

 هـايي هسـتند سيسـتم فناوري اطلاعات خروجي يك سازمان . است يافته و سالم شفا بيمارستان مريض ي خروج

 ايـن . شـود هايي هستند كه سر موقع و با استفاده از بودجه تحويل داده مـي كند و پروژه كه به طور منظم كار مي

 دوباره اين اجزا داراي مفهوم كلـي . توانند داخلي و يا خارجي باشند شوند كه مي ها شامل مشتريان نيز مي خروجي

 شود كه بر روي اثرات كارها بـر يكـديگر تمركـز به خاطر آوردن اجزايي مي طراحي عملياتي باعث فرايند . نيستند

 وصـيات و كه بـه آنهـا خص اند ي معين شود كه تمام مشتريان داراي نيازها اين نكته با اين حقيقت شروع مي . دارد

 است مشخصات نيازهاي رسمي مشتريان خصوصيات ، . اند نشان داده شده ۳ - ۵ در شكل شود و انتظارات گفته مي

 براي مثال هزينه محصولات و سرويس هنگام تحويل چقدر خواهد بـود و . گيرد كه مورد تجزيه و تحليل قرار مي

 نيازهـاي غيررسـمي يـا انتظـارات توقعات حصولات و خدمات چه مدت خواهد بود؟ يا خدمت زمان تعيين دوام م

 براي مثـال . اند وجود اين براي مشتريان مهم ما با ا . شوند اين چيزها بر روي قرارداد نوشته نمي . است يك مشتري

 د شـون آيا وقتي مشتريان با مشـكلي روبـرو مـي ؟ دهد خواهند بدانند كه آيا سازمان به آنها اهميت مي مشتريان مي

. و ماننـد اينهـا ؟ تلفن مؤدب و مفيد واقع خواهنـد شـد كند ؟ آيا آنها هنگام صحبت با سازمان با آنها همدردي مي
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٥۷ 

 اما به طور معمول جزو ليست رسمي مشخصـات  قـرار نخواهـد . اند راي رضايت مشتريان بسيار مهم ها ب اين چيز

 . گرفت

 مدل سيستم : نيازهاي مشتريان - ۳ - ۵ شكل

 هـا را راضي نگه داريد خروجي P/D/C/I براي اينكه به طور واقعي مشتريان ، رساند نكته فوق اين قضيه را مي

 شـوند ات و انتظـارات بـرآورده ن زمـاني كـه خصوصـي . سازند ه سمي مشتريان را برآورد بايد نيازهاي رسمي و غيرر

 و بـه تواننـد بـه صـورت خروجـي فواصـل مـي . نشان داده شده اسـت ۳ - ۶ ايندكه در شكل وجود مي فواصل به

 . ينها انه بودن، صداقت و مانند ا ت سرعت، خط زماني دوس ، ها مانند هزينه، سرويس . د هاي گوناگون مشاهده شو فرم

 آنهـا . د به خاطر اينكه مشتريان به شما اطلاع خواهند داد كن ص و شناسايي مي سازمان چطور اين فواصل را مشخ

 د كه عملكرد خـود را دهن فراهم كرده و به شما اين امكان را مي ) مشخصات و انتظارات ( بازخوردي را براي هر دو

 هاي اين بازخورد حلقه . بريد هاي خود به كار مي تأمين كننده همانند روشي كه براي تعيين بازخورد . د ارزيابي نمايي
 بـازخورد رسـمي معمـولاً توسـط . تواند رسمي يا غيررسمي باشد بازخورد نيز مي . اند نشان داده شده ۳ - ۷ در شكل

 تلاش خوب و قابل تحسـيني ، طرز فكر مشتريان فهميدن ، درك احساسات ، . ايد مشتريان به وجود مي سازمان و

 بـازخورد غيررسـمي . باشـد هاي تلفني و مانند اينهـا مـي مثال براي بازخورد رسمي شامل آمارها، مصاحبه . هستند

 ايـن بـازخورد توسـط . دهـي مـي نمايـد كه سازمان با توجه به آن براي مشتريان خود سـرويس است بازخوردي

 . آيد و مانند اينها به وجود مي ) رو در رو ( ها و بحث ايميل هاي تلفني، تماس

 P/D/C/I ها ورودي تأمين كننده

 ها خروجي
 مشتريان

خصوصيات و توقعات
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٥۸ 

 مدل سيستم : كه در تأمين نيازهاي مشتري وجود دارند ) فواصلي ( مشكلات - ۳ - ۶ شكل

 مدل سيستم : هاي بازخورد حلقه - ۳ - ۷ شكل

 اين نكتـه شـما را . متكي بود بايد كه تنها بر بازخورد غيررسمي براي ارتباط با مشتريان است اين نكته بسيار مهم

 انـد قـرار رد با مشترياني كه تجربه بسيار خوب و يا تجربه بسيار بد با سازمان شما داشـته در وضعيت مناسبي در برخو

 براي مثال به وضعيتي فكر كنيد كه شما بازخورد را براي يك خط هوايي كه شما با آن پـرواز داشـتيد تهيـه . دهد مي

 دقيقـه ۱۰ بـا هوستون ما در « گويد آيد كه مسافري با خط هوايي تماس گرفته و ب بسيار به ندرت پيش مي . كنيد مي

 ۱۰ كيفيـت غـذا متوسـط بـود و » . رسـيديم دنور تأخير پياده شديم و بيشتر وقت را در حال پرواز بوديم و به موقع به

 ايـن نـوع تجربـه پـرواز باعـث » . خواستم شما را مطلع نمـايم من فقط مي . دقيقه طول كشيد تا كيفم به دستم برسد

 شد كه بـراي همـه پردازد و خط هوايي تهيه نمايد و اين مشكلي با بازخوردي را ب ، رواز بوده شود كه كسي در آن پ نمي

 P/D/C/I ها ورودي تأمين كننده

 فواصل
 مشتريان

 و توقعات مشخصات

 ها خروجي

 P/D/C/I ها ورودي تأمين كننده

 فواصل
 مشتريان

 مشخصات و توقعات

 ها خروجي

حلقه بازخورد حلقه بازخورد
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٥۹ 

 كه مدت زمان پـرواز از است كنند اين چيزي كه مسافران آن را براي تهيه بازخورد انتخاب مي . مشتريان وجود داشته

 هواپيمـا كثيـف و بـوي . مـي كردنـد ساعت بوده و مأموران فرودگاه نيز مطمئن و يكپارچه عمل ۲۴ دنور تا هوستون

 يوترشـان را در و كامپ بـوده آنجـا آنهـا در هاي آنها به لندن رفته است يا از طرف ديگر زماني كـه داد و كيف بدي مي

 ايـن شـرايط، . خط هوايي زود دست به كار شده و كامپيوترشان را بـه آنهـا برگردانـده انـد فرودگاه جا گذاشته بودند

 اين در حالي است كـه درك هـر دو . شود مسافران بازخوردي توسط خودشان تهيه نمايند مي كه باعث است شرايطي

 گيري بر طبق اين شـرايط بـراي مـديريت بسـيار خطرنـاك و تصميم است تجربيات بد و خوب مسافران بسيار مهم

 آيا كسي وجـود دارد كـه بايد اين سوال پرسيده شود كه نداشته باشد بنابراين اگر مكانيزم بازخورد رسمي وجود . است

 سيسـتم ي ا مرحلـه بعـدي از اجـر . اسـت اي متـداول و همـه فهـم واژه ) بـازخورد ( واژه . اين بازخورد را طراحي نمايد

 . باشد د همسو و هم جهت مي طاتي كه با ديگر مسيرها وجود دار و با ارتبا است ريزي معمولاً نا آشنا برنامه

 پـس خـورد . نشان داده شده است ۳ - ۸ هاي آن نيز در شكل و حلقه است و اين نوع از ارتباط به نام بازخورد از جل

 كند انتظارات خود را مديريت نمايند و اين روشي است كه شما به آنهـا اطـلاع روشي است كه به مشتريان كمك مي

 و بخواهيـد برويـد شركت بـين المللـي ديزنـي براي مثال اگر شما به . دهيد چه انتظاراتي بايد از شما داشته باشند مي

 كنـد شـما چـه مـدت بايـد در صـف كه به شما اشاره مـي ي در آنجاست براي گرفتن سواري در صف بايستيد علامت

 كمتـرين وقـت ، دقيقـه ۴۵ كند كه پس يك مشتري معمولي قبول مي ، دقيقه ۴۵ اگر اين تابلو به شما بگويد . بايستيد

 دقيقـه ۴۵ ديزنـي به هر حـال در . ها نيز صادق باشد محل و اين تغيير ممكن است در ساير انتظار كشيدن است براي

 بدترين موقعيت و وضعيت خواهد بود اگـر دقيقه ۴۵ دهد كه مطالعات انجام شده نشان مي . بالاترين زمان خواهد بود

 دقيقـه كـاهش ۳۵ الـي ۳۰ دقيقه بايد منتظر بمانيد معمولاً اين زمان براي سوار شدن بـه ۴۵ تابلو به شما بگويد كه

. خواهد يافت
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٦۰ 

 - ۳ - ۸ شكل

 دقيقـه تبـديل ۴۵ دقيقه در صف خواهد بود پس اگر بفهمد كه ۴۵ پس اگر مشتري در صف بايستد با اين فرض

 هيجـان و ، دقيقه شده است چه احساسي خواهد داشت؟ احتمالاً احساس خوبي خواهـد بـود، احسـاس شـادي ۳۰ به

 كـه وظيفـه و كـار است اين يكي از مواردي . رات آنها را برآورده ساخته است توقعات و انتظا ديزني راضي زيرا شركت

 دهد كـه از وقـايعي كـه منتظـر آنهاسـت اطـلاع يافتـه دهد يعني به مشتريان اين اجازه را مي را نشان مي پس خورد

اگر شما به . ته باشيد مناسبي در دست نداش پس خورد به زماني فكر كنيد كه شما . د ن بنابراين قبلاً خود را آماده مي كن

 خطـر . مشتريان در رفع انتظارات آنها كمك نكنيد آنها هيچ راهي ندارند مگر اينكه خودشان اين كـار را انجـام دهنـد

 حتي اگر شما همه چيز را كامل و بدون نقـص . اين مطلب اينجاست كه ممكن است توقعات مشتريان بسيار بالا باشد

 فاقد هر گونه تـابلو و علامـت ديزني فرض كنيد كه صف موجود در . ي آنها شود انجام دهيد ممكن است باعث نااميد

 دقيقه در صف بايسـتند ۱۰ اگر مشتريان براي سواري گرفتن وارد يك صف شوند و انتظار داشته باشند كه فقط . باشد

 ناراحت خواهند بـود دقيقه به دست آنها برسد چه حسي خواهند داشت؟ به احتمال فراوان آنها عصباني و ۳۰ و پس از

 اي كـه مشـتري دقيقه ۳۰ مطلب مهم و آموزنده اينجاست كه همان . و اين فكر و ناراحتي تمام روز با آنها خواهد بود

 خوردي اسـت كـه آيـا بـراي ايستد در نظر مشتري بسيار متفاوت خواهد بود كه اين بستگي به نوع پس در صف مي

 توانـد همانطور كه گفته شده است مـي . باشد ريزي مي اجزاي سيستم برنامه اينها . مشتريان خوب ارائه شده است يا نه

 P/D/C/I ها رودي و تأمين كننده

 فواصل
 مشتريان

 مشخصات و توقعات

 ها خروجي

 ي بازخورد حلقه ي بازخورد حلقه

Feed Forward حلقه Feed Forward حلقه
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٦۱ 

 كـاربردي دو راه . ارزشيابي استراتژيك به شمار آيد فرايند ابزار ارزشمندي براي ارزشيابي ارتباطات مهم و كليدي طي

 داخلي بـه مهم هاي مان چگونه ساز . ۲ چگونه است؟ ت با مشتريان خارجي رابطه متقابل شرك . ۱ : ل وجود دارد و متداو

 درخواسـت قبلـي بهتـرين راه حـل – راه حل قبل پيشنهاد . كنند يكديگر به عنوان مشتري و تأمين كننده خدمت مي

 زيرا كـه است آل ايده ارزشيابي فرايند براي ) درخواست – پيشنهاد ( باشد و آخرين راه حل براي ارزشيابي مشتريان مي

 ها چه چيزهايي هستند؟ SWOT ) مهم ( يابي اين است روابط داخلي كليدي ارزش فرايند اولين سؤال در قسمت

 هـر . د كـرد ريـزي داخـل صـحبت خواهـ هاي برنامه ريزي به طور طبيعي درباره سيستم اولين مثال سيستم برنامه

 براي مثال شما ممكـن اسـت روابـط . شود نخواهد بود سازماني داراي روابط داخلي يكسان كه عنوان كليد مطرح مي

 كـردن محصـولات از طرف ديگر شركت كه در سفارشي . بين تعهد كردن و مطالبه را احساس و مهم در نظر بگيريد

 ا بـراي خود و براي برآورده كردن نيازهاي مشتريان خود مسئول و متعهد باشد و روابط بين فروش و ساخت و توليد ر

 اين تفسـير : در صنعت وجود خواهد داشت مانند اينها هاي معيني در حالي كه تفاوت . داند هاي آينده ضروري ب موفقيت

 و امور مالي، خريـد و منابع انساني , فناوري اطلاعات كه شامل ( ثابت شده است كه روابط بين عملكرد تأمين كليدي
 هـدف از تجزيـه و تحليـل ايـن . ريزي تجزيه و تحليل شـود تجارت بايد توسط سيستم برنامه ي و هسته ) مانند اينها

 دهنـد يـا عمل تأمين كردن را انجام مـي ، هاي تأمين به طور واقعي معين كردن اين قضيه است كه آيا عملكرد روابط

 كند و عملكرد آن در گسـترش قـدم بـه تمركز مي منابع انساني مثال زير بر روي . براي اهداف خودشان كار مي كنند

 قالـب در سيسـتم . دهـد رام نشـان مـي ها در تكامـل ديـاگ SWOT ريزي و توصيف مشخصات قدم سيستم برنامه
. نشان داده شده است ۳ - ۹ ريزي خالي در شكل برنامه
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٦۲ 

 - ۳ - ۹ شكل

۰۱ 

 ) مشكل ( مهمترين فاصله

۰۵ 
 پس خورد به مشتري

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

 كنندگان پس خورد از تأمين
۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

۱۵ 

۰۷ 

۰۸ 
 مشكلات داخلي كـه باعـث
ــايل ــدن مس ــود آم ــه وج  ب

 شود مي
۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

۰۴ 
 بازخورد از مشتري

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

۱۴ 
 بـــــازخورد بـــــه

 كنندگان تأمين

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

۰۳ 
 آوردها دست

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 
۵ 
۶ 

۰۲ 
 مشتري توقعات

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 
۵ 
۶ 

۰۳ 
 آوردها دست

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 
۵ 
۶ 

۰۲ 
 كننده مشخصات تأمين

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 
۵ 
۶ 

۱۸ 
ــكلات ــلي ( مش ــه ) فواص  ك

 باعث به وجود آمدن مسـائل
 شود مي

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

 مهمترين فاصله
۱۷
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٦۳ 

 اينها معمـولاً بـه . اند نام گذاري شده ۰۸ تا ۰۱ هايي است كه از توجه كنيد كه سمت راست اين نقشه داراي محل

 ي كامـل كـردن آن پاسـخگويي بـه يـك سـري از سـؤالات خروجـي شوند و برا عنوان خروجي دياگرام شناخته مي

 سـؤال اضـافي ۸ در اينجـا . شـود سمت چپ دياگرام نيز به عنوان قسمت ورودي دياگرام شناخته مـي . است ضروري

 I8 تـا 11 ، ۰۸ تا ۰۱ هاي طرح . كه براي كامل كردن اين قسمت نيز بايد به سؤالات پاسخ داد ۱۸ تا ۱۱ ( د وجود دار

 كاربر اين را درك خواهد كـرد . د ست شده و بايد جواب سؤالات مربوط به اين قسمت كامل شو لي ) الگو ( الب بر روي ق

 بـار انجـام ۲ يا ۱ عبارت ديگر بعد از اينكه شما آن را به . ريزي بايد بسيار عميق باشد كه يادگيري او از سيستم برنامه

 توانند به عنوان نوعي ورقه تقلب تا زمـاني كـه حال آنها مي به هر . داديد شما ديگر به سؤالات نيازي نخواهيد داشت

 . اند سؤالات مربوط در زير ليست شده . سيستم آشنا شويد به كار رود به شما

 ) ۰۸ - ۰۱ ( سؤالات سيستم خروجي

 مشتري شما كيست؟ . ۱

 توقعات و انتظارات مشتري از شما چيست؟ . ۲

 كنند؟ بندي مي چگونه رتبه دهي، شما را به نظر شما مشتريان سطح خدمت رساني سرويس . ۳

 آوريد؟ شما بازخورد خود را از رضايت مشتري چگونه به دست مي . ۴

 كنيد؟ را براي كمك و مديريت توقعات مشتري استفاده مي ) (Feed forward هايي از پس خورد فرم . ۵

 ند؟ گيري شو ها اندازه توانند توسط داده د؟ آيا اينها مي صلي بين توقعات و خروجي وجود دار چه فوا . ۶

 ؟ است كدام يك از فواصل براي مشتريان شما مهمترين . ۷

 نمايند؟ ها را ايجاد مي هاي داخلي و موارد اين فاصله فرايند چه . ۸

 ) I8 تا 11 ( سؤالات ورودي سيستم

 هايي در پر كردن فواصل خدمت رسـاني بـه مشـتريان مؤثرنـد؟ مـؤثرترين آنهـا را انتخـاب چه تأمين كننده . ۱
 . نماييد

 مين كننده هاي اصلي چيست؟ توقعات شما از تأ . ۲

) كنيد بندي مي شما خدمات آنها را چطور رتبه ( دهد؟ هايي را تأمين كننده به شما تحويل مي چه خروجي . ۳
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٦٤ 

 . كنيد ها بازخورد را ارائه داده و عملكرد آنها را ارزيابي مي شما چطور به تأمين كننده . ۴

 كنند؟ قعات مشتريان استفاده مي ها را براي كمك و مديريت تو ها چه نوع از فرم تأمين كننده . ۵

 گيري شوند؟ توانند توسط داده ها اندازه د؟ آيا آنها مي بين توقعات شما و خروجي وجود دار چه فواصلي . ۶

 مهمترين فاصله براي شما كدام است؟ . ۷

 عوامل ايجاد اين فواصل چيست؟ . ۸

 در P/D/C/I ر كـردن جعبـه اولين قـدم پـ منابع انساني براي كامل كردن مثال تجزيه و تحليل عملكرد تأمين
 سـؤال . كه سؤالات طراحي شده را جواب دهيد است پس اين مسئله ممكن . مي باشد منابع انساني وسط با استفاده از

 راههاي زيادي براي چگونگي پاسخ دادن به اين سـؤال وجـود دارد كـه » مشتري شما كيست؟ « خروجي اين است ۱

 گسترش بود و هـدف آن فرايند براي مثال اگر اين مسئله يك مثال . داريد بستگي به اين دارد شما به چه چيزي نياز

 توانـد ها براي گروههـاي مشـتري مـي شد وضعيت ا ب فرايندها كردن نوع عملكرد تعيين منابع انساني فرايند براي تيم

 قـانون گـذار بـه اگر هدف تعيين مقررات استخدام باشد مشتريان به عنوان . شامل استخدام مديران يا متقاضيان باشد

 و منـابع انسـاني زيرا كه هدف از اين نقشه مخصوص ارزشيابي استراتژيك و تجزيه و تحليل روابط بين . روند كار مي

 نشـان داده شـده ۳ - ۱۰ كـه در شـكل » عمليات « تواند به عنوان ؤال مي پاسخ اين س . باشد ها داخلي مي ديگر سازمان

 گويـد مـي ۲ سـؤال . است مربوط به توقعات مشتريان و تأمين آنها در طرف خروجي ۳ و ۲ سؤالات . است ليست شود

 از جنبـه ). تـر باشـد توانـد معـين هـر چقـدر مـي ( توقعات مشـتريان از شـما چيسـت؟ دسـتورالعمل نيـز وجـود دارد «

 و هـا وگو درباره پاسـخ ايـن سـؤال ت در يك اتاق براي گف و عمليات منابع انساني سازي، داشتن نمايندگاني از تسهيل

 منـابع انسـاني يك تكنيك خوب در اين مطلب اين است كه از نمايندگان . كامل كردن نقطه سيستم نظر خوبي است

 بعد از اينكه آنها مـوارد مختلفـي . هاي كاركنان قسمت عملياتي بيان نمايند خواسته شود تا نظر خود را درباره خواسته

 هـا و كامـل كـردن تا نظر خود را براي تعيين  دقيـق پاسـخ شود كاركنان قسمت عملياتي خواسته را ليست كردند از

 . ليست بيان كنند

 ايـن . اسـت ها داراي نظرات غيرمنطقي از نيازهاي مشـتريان خـود بعضي وقت منابع انساني قسمت تأمين كننده

بايـد جـواب ۲ زماني كه سـؤال . اضافه شود SWOT ممكن است به عنوان نقاط ضعف به حساب آمده و به ليست
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٦٥ 

 بنـدي مشـتريان شما درباره رتبه « گويد مي ۳ سؤال . ده شود توافق و اتفاق نظر در مورد توقعات مشتريان وجود دارد دا

 كنـد از اين سؤال طوري طرح شده است كه تسهيل كننده را تشويق مي » كنيد؟ دهي شما چه فكر مي خود از سرويس

 بنـدي كاركنـان بپرسـيد كـه رتبـه منابع انساني يندگان از نما . روش يكساني كه در سؤال قبلي گفته شد استفاده كند

 ضـعيف – متوسـط – خوب – بيني نمايند و براي اين كار از عالي هاي آنها براي نيازها را پيش عملياتي را از سرويس

 و چشـم انـداز كند كه تعيين كنيد آيـا ايـن دو گـروه اين كمك مي . ۱ : هدف از اين كار دو دليل دارد . د استفاده نماين

 در مهمترين موضـوع منابع انساني ه دانستن نظر گرو . دارند يا نه ) ده فراهم ش ( هاي ارائه شده ديدگاه ثابتي از سرويس

 دوم در بيشتر موارد قسمت تأمين كننده بيشتر از قسمت مشـتريان داراي مسـائل بحرانـي و . است مناسب روش اين

. است خطرناك



 w ww ww w. .s sm ms s. .o or rg g. .i ir r مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن

٦٦ 

 نساني سيستم منابع ا - ۳ - ۱۰ شكل

۰۱ 

 فواصل مهمترين

۰۵ 
 پس خورد به مشتري

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

 كنندگان پس خورد از تأمين
۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

۰۷ 

۰۸ 
 مسائلي كه فواصل داخلي را

 نمايند ايجاد مي

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

۰۴ 
 بازخورد از مشتري

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

 بـــــازخورد بـــــه
 كنندگان تأمين

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

۰۳ 
 ها آورد دست

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 
۵ 
۶ 

۰۲ 
 توقعات مشتري

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 
۵ 
۶ 

 آوردها دست
۱ 
۲ 
۳ 
۴ 
۵ 
۶ 

 كننده مشخصات تأمين
۱ 
۲ 
۳ 
۴ 
۵ 
۶ 

 مسائلي كه باعث ايجاد ايـن
 شوند فواصل مي

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

 مهمترين فاصله

 منابع
 عمليات انساني

۱ I 

۷ I 

۸ I 

۲ I ۳ I ۴ I 

۵ I 

ريافت كنيد ها را د داده I ۶ ها را دريافت كنيد داده ۰۶
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٦۷ 

 در هـر صـورت كامـل . شود كه گروه ديناميكي پتانسيلي از يك قسمت سازمان انتقاد كند اين كار مانع از اين مي

 ) ضـعيف ( رتبـه ۲ بخصوص . آورد را به وجود مي ۳ - ۱۱ شكل ، و ليست كردن آنها بر روي نقشه ۳ و ۲ كردن سؤالات

 هـا ارتبـاط دارد و ديگـري بسـتگي بـه و پر كردن اين محل منابع انساني يكي از آنها به ناتواني . وجود خواهد داشت

 اين در حالي است كه مقرراتـي سـخت . ثبات بستگي دارد هاي بي هاي تشخيص و پاداش مديران و درخواست سيستم

 شود ها شده و اين كار باعث مي SWOT وضع كنيد با اين كار نقاط ضعف وارد ليست ) ضعيف ( براي شناسايي نقاط

 در اين صورت تقاضاي پـاداش و تشـخيص باعـث از . شوند تبديل سازمان به نقاط مهم و استراتژيك كه نقاط ضعف

 با توجه بـه . شود هاي فرعي در استراتژي مي شود و در نتيجه باعث ايجاد شاخه مي ماهر دست دادن پرسنل كليدي و

 ايـن . هـاي كـافي وجـود دارد مـوزش نيز براي فراهم كـردن آ » عالي « ساير نكات، توجه داشته باشيد كه امتياز دهي

 هـاي خـود بـا اضـافه اگر شركت درصدد گسترش افـق . تواند داراي اهميت استراتژيك نيز باشد موضوع همچنين مي

 باشد، ايـن موضـوع مهـم يا اضافه كردن نيروهاي كاري جديد براي رشد اهداف خود مي كردن خطوط جديد خدمت

 سؤالات بعدي درباره ارتباط بين . باشد را دارا مي جلو حركت سازمان به روي توانايي لازم براي منابع انساني است كه

 را منابع انساني بازخورد لازم براي ي اين است كه چگونه عمليات درباره ۴ سؤال . است منابع انساني و مناطق اجرايي

 . كند را تأمين چگونه آنها منابع انساني . ۲ . چيزهايي كه به آنها احتياج دارند . ۱ . كند فراهم مي

 اگر هيچ آمـار و ابـزاري از آن نـوع رسمي از بارخورد وجود دارد يا نه؟ مسئله واقعي در اينجا اين است آيا هر نوع

 با توجه به نيازهايشان انجـام به طور مداوم و اين نكته ضروري است كه عمليات تهيه نشده باشد منابع انساني توسط

 منـابع انسـاني گويد كـه چگونـه مي ۵ سؤال . شود لاتي در ارتباط و هماهنگي مي اين مسئله منجر به ايجادمشك . د شو

 به عبـارت ديگـر، ( كند ها مطرح مي داشت يات و مديريت توقعات و چشم ل پس خوردهايي را براي كمك به پيشبرد عم

 ن بـر روي عمليـات اثـرات آ چگـونگي گذرد و ب منابع انساني از مسائل دهد اجازه مي چگونه به عمليات منابع انساني

 بازخورد بـه دسـت آمـده در . نشان داده شده است ۳ - ۱۲ نتايج اين سؤالات در شكل شماره . چگونه است مطلع شوند

 ان مهـم باشد كه آيا كمبود آمارهاي رسمي مشكل چند اين يك سؤال باز و آزادي مي . اين مورد غيررسمي خواهد بود

 . اسـت رسد كه تركيبي از آمارهاي رسمي و غيررسـمي به نظر مي ) پيشبرد ( پس خورد براي جلب نظر سازمان نيست؟

. است نوعي پس خورد رسمي و همچنين نيازهاي سازماني نيز ) سودها ( خلاصه كردن فوايد
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٦۸ 

 سيستم توقعات مشتري - ۳ - ۱۱ شكل

۰۱ 

۰۵ 
 پس خورد به مشتري

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

 كنندگان پس خورد از تأمين
۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

۰۴ 
 بازخورد از مشتري

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

 بـــــازخورد بـــــه
 كنندگان تأمين

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 
۵ 
۶ 

۰۳ 

 هاي شغلي را سريع به فرصت . ۱
 . وجود آوريد

 . هاي كافي را فراهم نماييد آموزش . ۲
 ارتباط خوب و مناسب . ۳
 ) سودها ( مديريت دقيق فوايد . ۴
 W/mgrs هماهنگي با خطوط . ۵
 نشان دادن توجه به مردم . ۶
 پاداش ثابت . ۷

۰۲ 
 انتظارات مشتري دستاوردها

۱ P 

۲ E 
۳ F 
۴ G 
۵ F 
۶ G 
۷ P 

 آوردها دست

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 
۵ 
۶ 

 كننده مشخصات تأمين

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 
۵ 
۶ 

ــاد ــث ايج ــه باع ــائلي ك  مس
 شوند موارد مي

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

 مهمترين فاصله

 منابع
 عمليات انساني

۱ I 

۷ I 

۸ I 

۲ I ۳ I ۴ I 

۵ I 

۶ I ها را دريافت كنيد داده
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٦۹ 

 ارتباط مشتريان - ۳ - ۱۲ شكل

۰۱ 

۰۵ 
 پس خورد به مشتري

 جلسات سازماني . ۱
 ني هاي تلف تماس . ۲
 ) سودها ( خلاصه كردن فوايد . ۳
۴ . 

 كنندگان پس خورد از تأمين
۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

۰۴ 
 بازخورد از مشتري

 ۱ هاي تلفني تماس
 ۲ ايميل

۳ 
۴ 

 بـــــازخورد بـــــه
 كنندگان تأمين

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 
۵ 
۶ 

۰۳ 

 هاي شغلي را سريع به فرصت . ۱
 . وجود آوريد

 . هاي كافي را فراهم نماييد آموزش . ۲
 ارتباط خوب و مناسب . ۳
 ) سودها ( مديريت دقيق فوايد . ۴
 W/mgrs هماهنگي با خطوط . ۵
 نشان دادن توجه به مردم . ۶
 پاداش ثابت . ۷

۰۲ 
 انتظارات مشتري دستاوردها

۱ P 

۲ E 
۳ F 
۴ G 
۵ F 
۶ G 
۷ P 

 آوردها دست

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 
۵ 
۶ 

 كننده مشخصات تأمين

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 
۵ 
۶ 

ــه باعــث ايجــاد ــواردي ك  م
 شوند مي ها فاصله

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

 مهمترين فاصله

 منابع
 عمليات انساني

۱ I 

۷ I 

۸ I 

۲ I ۳ I ۴ I 

۵ I 

۶ I ها را دريافت كنيد داده 

 فواصل مهمترين
۰۷ 

۰۸ 
ــه باعــث ايجــاد ــواردي ك  م

 شوند فواصل داخلي مي
۱ 
۲ 
۳ 
۴
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۷۰ 

 تسهيل كننـده . باشد نه كميت ازخورد به دست آوردن كيفيت مي به طور آشكار هدف در هر دو جعبه پس خورد و ب

 انـد بـراي نگـه هايي كه ليست شده هاي مشكلات نگاه كرده و اين سؤال را بپرسد كه آيا مكانيزم بايد به تمام ليست

 . داشتن تأمين كننده ومشتري در صفحه يكسان كافي هستند يا نه

 هدف اين سـؤال فـراهم كـردن داده هـايي » خروجي وجود دارند؟ چه فواصلي بين توقعات و « : گويد مي ۶ سؤال

 بـراي مثـال . كه ارائه و ارزشيابي شده در جعبه توقعات مشتري تأييـد و ياانكـار نمايـد را كه يا توقعات مشتري است

 زمـان ( فرض كنيد كه هـدف قابـل قبـول . هاي شغلي آزاد را بلافاصله پر كند كه فرصت است عمليات آيتم اول اين

 را ) ضـعيف ( ، منـابع انسـاني عمليات در امتيازدهي به . روز باشد ۴۵ هاي آزاد شغلي براي پر كردن فرصت ) ابل قبول ق

 امكـان ۲ دراينجـا . در تأمين زمان مورد نياز ناكارآمد ظاهر شده است منابع انساني انتخاب مي كند، با اين توضيح كه

 را فراينـد كه در اين مورد ضروري اسـت ايـن است موردنياز ناكارآمد واقعاً در تأمين زمان منابع انساني . ۱ . وجود دارد

 بسيار عالي عمل كرده است ولي به دلايلـي عمليـاتي ) روز ۴۵ ( مين زمان در تأ منابع انساني . ۲ تجزيه وتحليل نمايد،

 كـه است اين اين ممكن است كه در نتيجه عوامل زيادي باشد اما مطلب . مشكلاتي در انجام آن به وجود آمده است

 در اين حالت نيست بلكه حل كردن درك و احساس خود نسبت بـه آن مسـئله بهترين راه حل فرايند حل كردن اين

 سـؤالات هفـت و هشـت در طـرف خروجـي . است را دارا SWOT اين مسئله ارزش وارد شدن در ليست . باشد مي

 سؤال هفـت . است ط بين مشتري وتأمين كننده براي تشخيص و تعيين عوامل به وجود آوردن فواصل بزرگتر در ارتبا

 ها و مـوارد موجـود در گروهي بايد به دنبال ليستي از آيتم » مهمترين فاصله براي مشتري شما چيست؟ « گويد كه مي

 بـراي مشـتري را ) دردسـر ( جعبه توضيحات مشتري در طرف راست پايين دياگرام باشند وعالي را كه بيشترين شكل

 هنگـامي . باشـد باعث ايجاد مشكلات براي مشتريان مي ) فضاها ( به عبارت ديگر كدام فواصل . د اي دارد را شناسايي نم

 دخيل هستند نيـز فكـر و ) مشكلات ( كه اين موضوع انتخاب شد گروه بايد در مورد موارد داخلي كه در ايجاد فواصل

 ليسـت ۳ - ۱۳ هـا در شـكل اين سازمان ها از جواب ليست قرار دارد ۸ جواب اينها در زير سؤال شماره . مشورت نمايند

 . عوامـل ايـن فاصـله . رهاي گروه باشد زمان بايد در اولويت كا ترين هاي شغلي آزاد در كوتاه پر كردن فرصت . اند شده

 كـه بيشـتر از است اطلاعات ناقص از مديران يكي از مواردي . گذاشته شده ليست ۸ در خروجي سؤال شماره ) شكل (

. است و مشكلات دخيل ايجاد فواصل در همه و
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۷۱ 

 باشـد از عمليـات يكسـاني هاي مورد نظر نياز مي زيرا اطلاعاتي كه براي پر كردن محل است ين يك يافته مهم ا

 بـه عبـارت ديگـر كاركنـان عمليـاتي . آينـد ناراضي هستند به دسـت مـي منابع انساني توسط كساني كه از سرويس

 تـوان بـراي مـوردي كـه توضـيح اي رامـي چنين مسئله . وند ش خودشان باعث به وجود آوردن مشكلات خودشان مي

 اسـت اند كه توسط مدير استخدامي انجام شـده اين مسائل فرض شده . مسئوليت و شغل در آن وجود ندارد به كار برد

 بـه فراينـد اين عمل باعث فرستادن . باشد منابع انساني نتيجه آنها استخدام كانديداهاي نامناسب براي تأمين و نبايد

 . شود مرحله طراحي مي

 شود و همچنين باعـث افـزايش يك مقياس پرداخت غيررقابتي باعث رد كردن بسياري از پيشنهادهاي كاري مي

 ترين متداول . اين موارد داراي اهميت استراتژيكي هستند كه بستگي به سختي آنها دارد ي همه . گردد مي فرايند زمان

 ) مـوردي ( كنند بايد يك سـؤال شود اين است كه آنها فكر مي مي ايجاد كار هاي تازه اشتباهي كه توسط تسهيل كننده

 مـورد وجـود ۳ يـا ۲ اگر » شما چيست؟ ) فواصل ( مهمترين مشكل « را براي پاسخ گويي استفاده كنند و آن اين است

. د كه آنها نيز داراي اهميت باشند داشته باش
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۷۲ 

 ) مشكلات ( بندي سيستم فواصل اولويت - ۳ - ۱۳ شكل

۰۱ 

۰۵ 
 پس خورد به مشتري

 جلسات سازماني . ۱
 هاي تلفني تماس . ۲
 خلاصه سازي سودها . ۳
۴ . 

 كنندگان پس خورد از تأمين
۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

۰۴ 
 بازخورد از مشتري

 ۱ هاي تلفني تماس
 ۲ ايميل

۳ 
۴ 

 بـــــازخورد بـــــه
 كنندگان تأمين

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 
۵ 
۶ 

۰۳ 

 هاي شغلي را سريع به فرصت . ۱
 . وجود آوريد

 . هاي كافي را فراهم نماييد آموزش . ۲
 ارتباط خوب و مناسب . ۳
 ) سودها ( مديريت دقيق فوايد . ۴
 W/mgrs هماهنگي با خطوط . ۵
 نشان دادن توجه به مردم . ۶
 پاداش ثابت . ۷

۰۲ 
 انتظارات مشتري دستاوردها

۱ P 

۲ E 
۳ F 
۴ G 
۵ F 
۶ G 
۷ P 

 آوردها دست

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 
۵ 
۶ 

 كننده مشخصات تأمين

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 
۵ 
۶ 

ــه باعــث ايجــاد ــواردي ك  م
 شوند مشكلات مي

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

 مهمترين فاصله

 منابع
 عمليات انساني

۱ I 

۷ I 

۸ I 

۲ I ۳ I ۴ I 

۵ I 

۶ I ها را بگيريد داده 

 فواصل مهمترين
 آزاد را زودتر پر كنيد فضاهاي شغلي

۰۷ 

۰۸ 
 مسائل داخلـي كـه باعـث ايجـاد فاصـله

 شود داخلي مي

 mgrs اطلاعات ناقص درباره ۱
 كاركنان ۲
 هيچ توصيف شغلي ليست نشده است ۳
 نرخ دريافتي غيررقابتي ۴
 مديران استخدام ۵

ها را بگيريد داده ۰۶
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۷۳ 

 ساز براي پاداش ناثابت و تشخيص باعـث جستجوي موارد مشكل است اين قضيه كامل ممكن منابع انساني مثال در

 . است درحال حاضر كامل طرف خروجي نقشه . شود ها SWOT ايجاد ليست ديگري از موارد خطرناك براي ليست

 ) باشـند گر داده هاي موردنظر جمع شـده ا ( سؤالات منجر به ايجاد بحثي درباره نيازهاي مشتريان و طريق تأمين آنها

 اي از در نظر مشـتريان و مجموعـه ۱ مشكل شماره . د شو ايجاد مي P/D/C/|I شده و خطوط ارتباط بين مشتريان و
 اينها قبلاً به عنوان مجموعه اي از اطلاعات ارزشمند در نظر گرفتـه . اند مشكلات داخلي كه با اين مشكل در ارتباط

 اولـين سـؤال طـرف . اسـت نگاه كردن به طرف ورودي نيـز ضـروري ) دياگرام ( كامل كردن عكس اند اما براي شده

 باشـند؟ دهي مشتريان دخيل مـي سرويس ) مشكلات ( ي ها ورودي اين است كه چه تأمين كننده هايي در ايجاد فاصله

 و منـابع انسـاني اي هـ بوده و سـرويس منابع انساني كه خارج از است هايي هدف اين سؤال انتخاب كردن موجوديت

 هـا ممكـن اسـت در مثال داده شده تأمين كننده . آورد بايد رضايت مشتريان را نيز جلب نمايد محصولات را فراهم مي

 كننـد و ماننـد اينهـا ها راتنظـيم مـي هايي كه سياست ، تنظيم كننده منابع انساني هاي عمياتي ، شركت شامل سازمان

 ي هـا تمـرين خـوبي بـراي مشـاهده ليست كردن تأمين كننـده . اند ح داده شده توضي ۳ - ۱۴ همه اينها در شكل . باشد

 رد كـه سـازمان و ايـن سلسـله مراتـب نشـان از ايـن دا . است هاي تأمين نيازهاي مشتريان اثرات آن بر روي توانايي

 توسـط ايـن عمليـات باشـد و دارا براي تـأمين نيازهـاي عمليـات منابع انساني آن بيشترين اثر را بر توانايي عمليات

 به عنوان تأمين كننده انتخـاب به خاطر اينكه عمليات . پذيرد ي هاي نهايي انجام م و تنظيم كننده منابع انساني شركت

 . شود مي

 هـاي اصـلي چـه چيزهـايي توقعات تـأمين كننـده . است هاي ورودي به صورت زير دو سؤال بعدي درباره ليست

 دهند؟ اين سؤالات بايد توسط عمليات موجـود در ذهنتـان را به شما تحويل مي هاي تأمين كننده هستند؟ چه خروجي

 بـراي فـراهم كـردن سـرويس ا نيازهايي از عمليـات ها چه انتظاراتي ي منابع انساني به عبارت ديگر . پاسخ داده شود

 – عـالي ( كننـد ي مـي بنـد دهي را رتبـه ها چگونه سطح عمليات سرويس منابع انساني باشند؟ و مناسب به عمليات مي
 ) ها در هر كدام از اين گروه ) ( ضعيف - متوسط - خوب

 فواصـل در طـرف ي آيد كه يك تأمين كننده به عنوان عامل تعيين كننـده در همـه اين قضيه به نوبت پيش مي

بايـد ۳ و ۲ مهمترين سـهم را در ايجـاد فواصـل را دارا اسـت سـؤالات منابع انساني اگر شركت . مشتري به كار رود
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۷٤ 

 بايد تا مدتي ادامه يابد كه تمام تأمين كننـده هـا فرايند اين . پاسخ داده شوند منابع انساني دوباره و با توجه بر شركت

 . باشند مورد بحث قرار گيرند براي تحويل سرويس خوب مي منابع انساني هاي كه داراي اثرات مهمي بر روي توانايي

 داراي اثـرات مهـم بـر روي ) منابع انساني و شركت عمليات ( نده بالايي تأمين كن ۲ به عنوان مثال براي اين سازمان

 ۳ - ۱۵ نهايي در شـكل ي بنابراين نقشه . ها اين اثرات را ندارند اما تنظيم كننده هستند تحويل سرويس خوب توانايي

 نهـايي كـه در شـركت و آ قـرار دارد مورد نياز كننده بين احتياجاتي از عمليات نشان داده شده است كه با خط تقسيم

 . اند د نشان داده شده ن باش مورد نظر مي منابع انساني

 . در مشـكلات خودشـان نقـش دارنـد عمليات . هاي مهم متعددي در اين قسمت نقشه نشان داده شده است يافته

 قـص در هاي شغلي تأثير دارنـد و ن ها براي پركردن فرصت ها مستقيماً در توانايي نقص در فراهم كردن نيازهاي شغل

 منـابع انسـاني شـود كـه مـي ) درك – احساس ( فراهم كردن زمان كافي با تقاضا احتمالاً به وجود آوردن يك فاصله

. ا به موقع انجام دهد ر تواند كار نمي
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۷٥ 

 ها سيستم تأمين كننده - ۳ - ۱۴ شكل

۰۱ 

۰۵ 
 پس خورد به مشتري

 جلسات سازماني . ۱
 هاي تلفني تماس . ۲
 خلاصه سازي سودها . ۳
۴ . 

 كنندگان پس خورد از تأمين
۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

۰۴ 
 بازخورد از مشتري

 ۱ هاي تلفني تماس
 ۲ ايميل

۳ 
۴ 

 بـــــازخورد بـــــه
 كنندگان تأمين

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 
۵ 
۶ 

۰۳ 

 هاي شغلي را سريع به فرصت . ۱
 . وجود آوريد

 . هاي كافي را فراهم نماييد آموزش . ۲
 وب و مناسب ارتباط خ . ۳
 ) سودها ( مديريت دقيق فوايد . ۴
 W/mgrs هماهنگي با خطوط . ۵
 نشان دادن توجه به مردم . ۶
 پاداش ثابت . ۷

۰۲ 
 انتظارات مشتري دستاوردها

۱ P 

۲ E 
۳ F 
۴ G 
۵ F 
۶ G 
۷ P 

 آوردها دست
۱ 
۲ 
۳ 
۴ 
۵ 
۶ 

 كننده توقعات تأمين
۱ 
۲ 
۳ 
۴ 
۵ 
۶ 

ــه باعــث ايجــاد ــواردي ك  م
 شوند مشكلات مي

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

 مهمترين فاصله

 منابع
 عمليات انساني

۱ I 

۷ I 

۸ I 

۲ I ۳ I ۴ I 

۵ I 

۶ I ها را دريافت كنيد داده 

 فواصل مهمترين
 هاي شغلي آزاد پر كردن فرصت

۰۷ 

۰۸ 
 فاصله داخلي كه باعـث بـه وجـود آمـدن

 ود ش مي ) مشكلات ( موارد

 mgrs اطلاعات ناقص درباره ۱
 كاركنان ۲
 هيچ توصيف شغلي ليست نشده است ۳
 نرخ دريافتي غيررقابتي ۴
 مديران استخدام ۵

 ها را دريافت كنيد داده ۰۶

 عمليات
 HR محصولات

مقررات
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۷٦ 

 ين كننده تجزيه و تحليل فاصله تأم - ۳ - ۱۵ شكل

۰۱ 

۰۵ 
 پس خورد به مشتري

 جلسات سازماني . ۱
 هاي تلفني تماس . ۲
 خلاصه سازي سودها . ۳
۴ . 

 كنندگان پس خورد از تأمين
۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

۰۴ 
 بازخورد از مشتري

 ۱ هاي تلفني تماس
 ۲ ايميل

۳ 
۴ 

 بـــــازخورد بـــــه
 كنندگان تأمين

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 
۵ 
۶ 

۰۳ 

 هاي شغلي را سريع به فرصت . ۱
 . وجود آوريد

 . هاي كافي را فراهم نماييد آموزش . ۲
 ارتباط خوب و مناسب . ۳
 ) سودها ( مديريت دقيق فوايد . ۴
 W/mgrs هماهنگي با خطوط . ۵
 نشان دادن توجه به مردم . ۶
 پاداش ثابت . ۷

۰۲ 
 شتري دستاوردها توقعات م

۱ P 

۲ E 
۳ F 
۴ G 
۵ F 
۶ G 
۷ P 

ــه ــواردي ك  باعــث ايجــاد م
 شوند مشكلات مي

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

 مهمترين فاصله

 منابع
 عمليات انساني

۱ I 

۷ I 

۸ I 

آوردها دست

۱ P 
۲ F 
۳ P 
۴ P 
۵ G 
۶ F 
۷ E 

 كننده توقعات تأمين

 نيازهاي شغل ۱
 ارتباط خوب و مناسب ۲
 ) نقاط ( خطوط واقعي ۳
 سياست روشن و ثابت ۴
گوش كـردن بـه مـوارد ۵

 ) داخلي ( محلي
 انعطاف پذيري ۶
 كارشناسي ۷

۲ I ۳ I 

۴ I 

۵ I 

۶ I ها را بگيريد داده 

 فواصل مهمترين
 هاي شغلي آزاد پر كردن فرصت

۰۷ 

۰۸ 
 فاصله داخلي كه باعـث بـه وجـود آمـدن

 شود مي ) مشكلات ( موارد

 mgrs اطلاعات ناقص درباره ۱
 كاركنان ۲
 هيچ توصيف شغلي ليست نشده است ۳
 نرخ دريافتي غيررقابتي ۴
 مديران استخدام ۵

 ها را بگيريد داده ۰۶

 عمليات
 HR محصولات

مقررات
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۷۷ 

 باشـد البتـه بـا در SWOT هـاي هاي مهمي براي جمع كردن آنها در ليست هر دوي اين مسائل ممكن است يافته

 و اين حقيقت كه سياست روشن وآشكار نيست و ايـن كـار بـه طـور حـتم منابع انساني نظر گرفتن ارتباط با شركت

 بـا نگـاهي بـه . تحويل سرويس با كيفيت بالا محدود سـازد محلي را براي منابع انساني هاي تواند توانايي سازمان مي

 شـود سـؤالات براي كارشناسي شركت باعث به وجود آمدن مزاياي استراتژيكي مختلفي مي » عالي « ساير موارد رتبه

 منـابع و عمليـات شـوند اتصـالات بـين مي P/D/C/I در طرف ورودي باعث ارتباط دوباره تأمين كننده ها و ۵ و ۴
 منـابع هـا و اتصـالات بـين لينـك . شوند دوباره بر روي نقشه چاپ مي و خيلي از آنها ر قسمت خروجي به وجود آمده د انساني

 هيچ چيز مخصـوص و مهمـي توسـط ارتبـاط . آورده شده است ۳ - ۱۶ در شكل شماره منابع انساني و شركت انساني

 محلـي سـالانه چيـزي منابع انسـاني لسات شايد اينحقيقت كه همكاري و ج . سوالات در اين مثال روشن نشده است

 بـا ) سـؤال ورودي، شـش ( سـؤال بعـدي . د تي تعداد جلسات بيشتر مفيدتر باش است كه در موردش بايد فكر كرد و ح

 . دارد وجـود در طـرف تـأمين كننـده ارتبـاط ) مشكلات جدي ( ها براي تأييد يا انكار وجود فواصل از داده اي مجموعه

 چيزهـايي مثـل . است كه آيا اين فاصله حقيقي و يا دركي است هدف تعيين اين . ي بود همانگونه كه در سمت خروج

 دچـار ) داخلـي ( شوند كه كاركنان محلي آنها باعث مي افتد زيرا ر همه زمان اتفاق مي تغيير سياست چيزي است كه د

 گويـد در سمت ورودي مـي ۷ شماره سؤال . دردسر شوند اما در واقع اين امري است كه ممكن است خيلي اتفاق بيفتد

 اين سؤال بيشتر شبيه سؤالي است كه در قسمت خروجي پرسـيده شـد امـا » شما چيست؟ ) مشكل ( مهمترين فاصله «

 اي كـه توسـط فاصـله . اسـت ) مشكل ( كند كه به عنوان مهمترين فاصله ورودي را انتخاب مي منابع انساني اين دفعه

 ايـن عوامـل . شـوند هاي شغلي تعريـف مـي د در مثال به عنوان نيازمندي شو انتخاب مي منابع انساني ) گروه ( سازمان

 هـاي شـغلي آزاد پيـدا كنـد هاي مناسب و خوبي را براي پر كردن فرصت نتواند گزينه منابع انساني شود كه باعث مي

 هـاي راي پسـت و مصاحبه با كاركنان كه ب منابع انساني ) آموزش ( همانطور كه قبلاً گفته شد اين نتايج در كارآموزي

 آخـرين سـؤال . شـوند هـاي شـغلي ازاد مـي مورد نظر مناسب نيستند باعث به وجود آمدن تأخير در پر كردن فرصـت

 در ايـن موردنيازهـاي سـازمان » دلايل و عوامـل وجـود ايـن فاصـله و شـكل چيسـت؟ : گويد مي ) ۸ ورودي سؤال (

 بـه طـور معمـول . انـد ليست شـده ۳ - ۱۷ در شكل عوامل متعددي براي اين پديده . شود استخدامي شفاف سازي نمي

البتـه بـا كـار اضـافي كـه بـراي . كشـد سـاعت طـول مـي ۱ حدود كامل كردن اين جدول توسط يك گروه كوچك
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۷۸ 

 اضـافه SWOT زماني كه كامل شد فكر كردن درباره موارد كليـدي بايـد بـه ليسـت . ها لازم است آوري داده جمع

 . باشد ر مي مانند زي SWOT براي مثال ليست . شود
 ها سيستم ارتباطي تأمين كننده - ۳ - ۱۶ شكل

۰۱ 

۰۵ 
 پس خورد به مشتري

 جلسات سازماني . ۱
 هاي تلفني تماس . ۲
 خلاصه سازي سودها . ۳
۴ . 

 كنندگان پس خورد از تأمين
 لفني هاي ت تماس ۱
 ايميل ۲
 جلسات سالانه ۳
 ايميل هاي تلفني تماس ۴

۰۴ 
 بازخورد از مشتري

 ۱ هاي تلفني تماس
 ۲ ايميل

۳ 
۴ 

 بـــــازخورد بـــــه
 كنندگان تأمين

 تلفن ۱
۲ Deptmty 
 جلسات سالانه ۳
 تلفن ۴

۰۳ 

 هاي شغلي را سريع به فرصت . ۱
 . وجود آوريد

 . هاي كافي را فراهم نماييد آموزش . ۲
 رتباط خوب و مناسب ا . ۳
 ) سودها ( مديريت دقيق فوايد . ۴
 W/mgrs هماهنگي با خطوط . ۵
 نشان دادن توجه به مردم . ۶
 پاداش ثابت . ۷

۰۲ 
 توقعات مشتري دستاوردها

۱ P 

۲ E 
۳ F 
۴ G 
۵ F 
۶ G 
۷ P 

ــه باعــث ايجــاد ــواردي ك  م
 شوند مشكلات مي

۱ 
۲ 
۳ 
۴ 

 مهمترين فاصله

 منابع
 ت عمليا انساني

۱ I 

۷ I 

۸ I 

آوردها دست

۱ P 
۲ F 
۳ P 
۴ P 
۵ G 
۶ F 
۷ E 

 كننده توقعات تأمين

 نيازهاي شغل ۱
 ارتباط خوب و مناسب ۲
 ) نقاط ( خطوط واقعي ۳
 سياست روشن و ثابت ۴
گوش كـردن بـه مـوارد ۵

 ) داخلي ( محلي
 انعطاف پذيري ۶
 كارشناسي ۷

۲ I ۳ I 
۴ I 

۵ I 

۶ I ها را بگيريد داده 

 فواصل رين مهمت
 هاي شغلي آزاد پر كردن فرصت

۰۷ 

۰۸ 
 فاصله داخلي كه باعـث بـه وجـود آمـدن

 شود مي ) مشكلات ( موارد

 mgrs اطلاعات ناقص درباره ۱
 كاركنان ۲
 هيچ توصيف شغلي ليست نشده است ۳
 نرخ دريافتي غيررقابتي ۴
 مديران استخدام ۵

 ها را بگيريد داده ۰۶

 عمليات
 HR محصولات

ررات مق
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۷۹ 

 . است ها به صورت زير SWOT براي مثال ليستي از

 كنند و در نتيجه اين كار باعـث بـه وجـود سازمان هاي استخدامي نيازهاي شغلي شناسي را فراهم نمي -
 . است مشتريان باز و در نتيجه دادن سرويس و خدمات به هاي شغل ن تأخير در پر كردن فرصت آورد

 اين كار بـه سـازمان . دهد ها را تغيير مي ها و روال به طور ثابت سياست منابع انساني همكاري و شركت -

 بيني شده را براي اطمينـان دادن و ارائـه خـدمات بـه آورد كه زمان غيرقابل پيش هاي محلي فشار مي

 . مشتريان داخلي صرف كنيم

 . شود زبده مي ) ماهر ( عث لطمه خوردن به پرسنل كليدي تقاضاي غيرثابت پاداش تشخيص سياس با -

 نتيجه آن رشد پيشنهادات نـرخ پرداخـت و نيست و ها در آن منطقه رقابتي نرخ پرداخت با ديگر شركت -

 . باشد تأخير در استخدام پرسنل جديد مي

 كـه فرمـت و توجه داشته باشـيد . دهند به كاركنان ما و مشكلات آنها اهميت مي منابع انساني سازمان -
 كه درباره بسـياري است اين نكته متداول . است بندي حقيقت و مضمون آنها همه به صورت كتبي قالب

 را بـه يـاد داشـته حقيقـت گفتن اين نكته ايـن با . وگو انجام شود از مسائل در هر سيستم بحث و گفت

 هـا بـراي رسـيدن بـه مسـائلي كـه بـر روي توانـايي . وجود داشته باشد ي هدف نبايد باشيد كه شماره

 . باشند ۲۰ يا ۲ اگر چه . ديدگاهها تأثير دارند بايد در نظر گرفته نشوند

 فراينـد به خاطر داشته باشيد كه هدف اين طرح و نقشه پاسخگويي بـه اولـين سـؤال از قسـمت ارزيـابي

 هـا كدام ند ا هايي كه روابط داخلي كليدي را احاطه كرده SWOT « پرسند اين سؤال را مي است استراتژيك
 ، منـابع انسـاني هايي درباره روابـط بـين عمليـات جلسات تجزيه و تحليل سيستم هميشه بايد بحث » هستند؟

 اي هسـتند كـه هـر اينها توابع تأمين كننده . و عمليات امور مالي را در بر داشته باشد فناوري اطلاعات عميات

 بعـد از . معني و موفقيت در راه تجارت به آنها نياز دارد سازمان معمولاً آنها را دارد و براي رسيدن به ديدگاه با

 استاندارد، اين قضيه به تسهيل كننده بستگي دارد كه روابط داخلي را تعيـين و آنهـا ۳ ) تقاضاي ( به كار بردن

 روز بـر روي ۲ يـا ۱ صـرف كـردن . ريزي و طراحي مورد تجزيه و تحليل قرار دهد را از طريق جلسات برنامه

. است هاي داخلي و روابط آن غيرمتداول SWOT ريزي و جلسات مربوط به آن براي كشف امه سيستم برن
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۸۰ 

 ها سيستم ارتباطي تأمين كننده - ۳ - ۱۶ شكل

۰۱ 

۰۵ 
 پس خورد به مشتري

 جلسات سازماني . ۱
 هاي تلفني تماس . ۲
 خلاصه سازي سودها . ۳
۴ . 

 كنندگان پس خورد از تأمين
 هاي تلفني تماس ۱
 ايميل ۲
 جلسات سالانه ۳
 ايميل هاي تلفني تماس ۴

۰۴ 
 بازخورد از مشتري

 ۱ هاي تلفني تماس
 ۲ ايميل

۳ 
۴ 

 بـــــازخورد بـــــه
 كنندگان تأمين

 تلفن ۱
۲ Deptmty 
 جلسات سالانه ۳
 تلفن ۴

۰۳ 

 هاي شغلي را سريع به فرصت . ۱
 . وجود آوريد

 . هاي كافي را فراهم نماييد آموزش . ۲
 ارتباط خوب و مناسب . ۳
 ) سودها ( مديريت دقيق فوايد . ۴
 W/mgrs هماهنگي با خطوط . ۵
 نشان دادن توجه به مردم . ۶
 پاداش ثابت . ۷

۰۲ 
 دستاوردها توقعات مشتري

۱ P 

۲ E 
۳ F 
۴ G 
۵ F 
۶ G 
۷ P 

ــه باعــث ايجــاد ــواردي ك  م
 شوند مشكلات مي

 كمبود زمان ۱
 عدم درك كافي از فرايند ۲
 پيچيدگي كار ۳

 مهمترين فاصله
 شفاف سازي نيازها

 منابع
 عمليات انساني

۱ I 

۷ I 

۸ I 

آوردها دست

۱ P 
۲ I 
۳ P 
۴ P 
۵ G 

۶ F 
۷ E 

 كننده ين توقعات تأم

ــازي ۱ ــفاف ســــ  شــــ
 هاي شغلي نيازمندي

 ارتباط مناسب ۲
 خطوط بحراني واقعي ۳
 سياست شفاف، محكم ۴
 گوش كـردن بـه مـوارد ۵
 ) داخلي (
 انعطاف پذيري ۶
 كارشناسي ۷

۲ I ۳ I 
۴ I 

۵ I 

۶ I ها را بگيريد داده 

 فواصل مهمترين
 هاي شغلي را سريع پر كردن فرصت

۰۷ 

۰۸ 
 آورند ت داخلي را به وجود مي مواردي كه مشكلا

 mgrs اطلاعات ناقص درباره ۱
 كاركنان ۲
 ) كار ( كمبود توضيح درباره شغل ۳
 نرخ پرداخت غيررقابتي ۴
 حوصله مديران استخدام بي ۵

 ها را بگيريد داده ۰۶

 عمليات
 HR محصولات

مقررات
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۸۱ 

 استراتژيك فرايند گسترش
 به اين معنـا كـه » باشند؟ داراي اهميت استراتژيكي مي فرايندها كدام « به اين قرار است فرايند سؤال دوم ارزيابي

 ؟ اگر شما از يك كارمند سـاده بپرسـيد كـه نظـر شـما دربـاره اي هست فايده بردن و بستن فواصل موجود در از بين

 . هاي سازمان چيست؟ اولين پاسخ به طور معمول منفي خواهد بود فرايند

 آنهـا . آنها بايد جريان طبيعـي خـود را طـي كننـد . باشند آنها وابسته به دولت مي « هاي رايج چيزهايي مانند سخ ا پ

 فراينـدها خيلي به ندرت مـردم دربـاره چيزهـاي مثبـت و مانند اينها » . مدت زمان انجام آنها زياداست . ملي نيستند ع

 فراينـد به همـين دليـل گسـترش . د ها فكر كنن درباره پر كردن فاصله ميل طبيعي آنها اين است كه . كنند صحبت مي
 فراينـد اي كـه پشـت گسـترش ايده . است استراتژي ترين تكنيك براي توضيح دادن نحوه اجراي استراتژيك متداول

 هاي سازمان هستند كه براي موفقيـت سـازمان در آينـده و همچنـين اطمينـان فرايند تعيين . است استراتژيك پنهان

 . شـود و اگر اين طور نباشد با اصلاح آنها اين كار ميسر مي هستند دادن به سازمان در اجراي صحيح و كامل آن مؤثر

 ه كـ است ي فرايند ارائه شده و مثال بسيار خوبي از ۱ يكي از مواردي است كه در فصل كرايسلر لات گسترش محصو

 بيني نيازهاي مشتريان و مصرف كننـدگان ماشين سازان موفق بايد قادر به پيش . احتياج به گسترش استراتژيك دارد

 هـاي زمـاني اولويت ي چرخه ي ايده . ها شود هايي را طراحي و ارائه نمايند كه باعث راضي نگه داشتن آن باشند و مدل

 . انجاميد سال به طول مي ۵ استنباط شده بود AMC كه توسط

 كرايسـلر بر طبق استنباط . به طور يقين گسترش محصولات را توسط گسترش استراتژيك تشخيص داد يسلر ا كر

 بسيار مهمـي را كشـف ) هاي تفاوت ( انجام داد و اختلافات AMC توسط فرايند مطالعاتي را درباره نحوه اجراي اين
 هـاي مختلـف ي از كاركنان سازمان ي ها گروه . شد گسترش محصولات به طور كاربردي مديريت مي كرايسلر در . نمود

 ايـن كـار هـر منطقـه را قـادر . هاي كارشناسي را براي جدول ارائه كردند و از اول با هم شروع به كار نمودنـد نظريه

 ناسـايي و بـراي رفـع د و بـه آنهـا كمـك كـرد كـه اختلافـات را ش گيري ارائه نماي يم خود را در تصم ساخت كه نظر

 . د آنهاتلاش نماي

 زمـاني تـا ي نظريه چرخه . تطبيق داد و نتايج بسيار دراماتيك را كسب كرد AMC ش را تقريباً با فرايند كرايسلر

) ۱۹۹۰ در دهـه . ( ب آمدنـد بـه حسـا كرايسـلر دو سال كاهش يافت و محصولات جديـد بـه عنـوان سـتون فقـرات
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 Dodge ، ۹۴ درسـال Dodg ram ، ۹۳ درسـال Chrysler Cencerde ۹۲ درسـال Dodge هـاي شركت

Stratus  Chrysler اين موفقيت با ارائه و معرفي طـرح . ، محصولات جديد و متنوعي را توليد نمودند ۹۵ در سال 
 ايـن طـرح كـه در . فروش تا اين زمان بوده است ترين مدل ادامه يافت كه قوي ۲۰۰۱ در سال ) پي تي كروز ( جديد

 اولين طرح ايـن بـود . را به وجود آورد تمركز بر روي گسترش محصولات را شدت بخشيد دايملر كرايسلر ۱۹۹۸ سال

 وسايل نقليه كوچـك، وسـايل نقليـه ( درجه مانند ۵ . كه محصولات توليد شده بايد بر حسب مدل معيني منظم گردند

 هايي براي روبرو كردن اطلاعـات و تيم . نامگذاري شدند ) ه خانوادگي، وسايل نقليه كاري، كاميون قسطي، وسايل نقلي

 سومين تغيير يكپارچه سـازي . جلوگيري شود ) سيلو ( Silo هاي بيشتر تشكيل دادند تا از اثرات به دست آورن فرصت

 . است د همه انواع وسايل نظير باشد كه وظايف آنها تسهيل خري ها مي متخصصان خريد و تبديل آنها به تيم

 هـا را تـيم (Mitsubishi , Mercedes, Chrysler) هچنين استاندارد سازي محصولات اصـلي شـركت
 انجـام ، و اين كار همزمان با كاهش مـدت زمـان گسـترش . با استفاده از نرخ اقتصادي نمود ها قادر به كاهش هزينه

 domino's يكي استراتژ فرايند مثال خيلي خوب ديگر درباره . شد Pizza ) اولـين مغـازه آن . باشد مي ) دومينوز پيتزا 

 . هاي چندميليارد دلاري شـده اسـت تأسيس شد و امروزه تبديل به يكي از غول ۱۹۶۰ ، ميشيگان در Ypsilanti در

 ه مـا امـروز . است يكي از پيشقدمان تغييرات در صنعت Domino's . است فرايند رشد اينها وابسته به نتايج طراحي

 common آن را با نام Place ) مهـم و كليـدي در تحويـل پيتـزا يكـي از فراينـد . شناسـيم مـي ) محل مشـترك 

 راتبـديل بـه يـك فرايند خواهند كه اين مي ، و رقيبانش به طور آشكار Domino's . هاي سفارش بوده است فرايند
 فراينـد اي دست به ريسك زدند زيرا ره سال هاي پيش فروشگاههاي زنجي . دردسر براي مشتريان خودكنند بي فرايند

 كه مشتريان در صف و روي خط تلفن ، اين قضيه بسيار متداول بود . گرفت سفارش مشتريان زمان زيادي را در بر مي

 دراثر همين كار بـه بسياري از آنها . شدند زمان زيادي را صرف سفارش دادن كنند منتظر باشند و مشتريان مجبور مي

 كه حاوي نـام، آدرس ، بانك اطلاعات از مشتريان خود به وجود آورد Domino's . دادند مي جاهاي ديگر سفارش

 اطلاعات او را بـه آسـاني Domino's داد به كاركنان زماني كه يك مشتري سفارش مي . ونتايج سفارش آنها بود
. در دست داشتند
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 ر همچنـين باعـث افـزايش سـرعت كـار و اين كـا . اين كار باعث حذف پرسيدن درباره نام و آدرس مشتريان شد

 به اين دليـل . كردند در نتيجه مشتريان زمان كمي را براي منتظر ماندن در صف صرف مي . هش زمان سفارش شد ا ك

 را پذيرفته بودنـد و در نتيجـه بـا پرسـيدن شـماره تلفـن Domino's كه بيشتر رقيبان روش طراحي شده توسط

 باعـث دردسـر اين نكته كه اين قضيه . آوردند ر را به آساني به دست مي مشتري مشخصات و آدرس شخص مورد نظ

 هاي كليـدي و مهـم را طـي فراينـد چگونه يك سازمان . درحال فراموش شدن است مشتريان بود به آساني بسياري

 ر زيـادي هاي بسيا فرايند زيرا كه . است كند؟ پاسخ دادن به اين سؤال بسيار دشوار ارزيابي تعيين و مشخص مي فرايند

 توان اين حـدس را زد كـه كاركنـان ايـن د مي باش فرايند ۱۰.۰۰۰ اگر يك سازمان داراي . در يك سازمان وجود دارد

 هايي فراينـد بنابراين بايد بر روي . وجود دارد قابل گسترش دادن فرايند ۹.۹۹۹ حداقل . سازمان اين احساس را دارند

 باشند و داراي تأثيرات زيادي بر روي استراتژي سـازمان باشـد كـه تمركز كرد كه داراي اهميت زيادي براي سازمان

 بلـي هنگـام ممكـن اسـت در سيسـتم ق فراينـدها كه بعضي از اين است، خبر خوب اين . ( است اين كار بسيار سختي

 ريزي كارگاه رابطه بـين فـروش و ميـزان براي مثال يك سيستم برنامه . د ارزشيابي روابط داخلي  مهم معين شده باش

 هـا (Gap) شود كـه باعـث ايجـاد فواصـل كند كه اين كار باعث مشخص شدن مواردي مي توسعه را ارزشيابي مي
 خوشـبختانه لـوازم و . گسترش محصولات نـاموفق خواهـد بـود فرايند مانند كمبود ارتباط كه نتيجه اين كار . شود مي

 Procen map لـوازمي كـه در الگـو در . هاي گسترش استراتژيك وجود دارنـد فرايند اسبابي براي كمك در تعيين

 كم و بيش با سيستم فلوچارت، مستندسازي قدم به قدم و چگـونگي ، بيشتر كاركنان . ليست شده است ) فرايند نقشه (

 . هستند آشنا فرايندها كار

 . كنـد توضيح داده شده است كه ابعاد مسئوليت را به ليست استاندارد اضـافه مـي ۳ - ۱۸ در شكل فرايند يك نقشه

 بـه خـاطر داشـته باشـيد كـه . اسـت كند موارد مسـئوليت را از يك فلوچارت استاندارد جدا مي فرايند چيزي كه نقشه
 هسـتند هـر كـدام خـط شـناور فراينـدها هـايي كـه درگيـر كاركنان يا سـازمان . خطوط شناوري در نقشه وجود دارد

 شـود و سـازمان بـراي اجـراي آنهـا زي مـي در خطوط شناور مستندسـا فرايند خود را دارد و هر قدم از مخصوص به

 هايي اسـت كـه بـه فراينـد ايد و مثـال بسـيار خـوبي از ارزش مي IBM اين مثال مخصوص از اعتقار . است مسئول

هـاي ها به صورت توابع و كادر سازمان اشاره شد، بسياري از ۱ گونه كه در بخش همان . صورت كاربردي فعاليت دارند
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 كـاربردي فراينـد هايي كه متمركز بر كاربردي در سازمان فرايند د، روش استاندارد گسترش بالا متمركز شده ان ي رده

 پردازش خود را به صورت انفـرادي گسـترش ي قطعه كند تلاش مي ) تابع ( كه هر قسمت است چنين هستند ) تابعي (

 . دهد اين روش را توضيح مي ) استدلال غلط ( اين مثال عيب . دهد

 مراحلـي را كـه فرايند ي نقشه . است بلكه در تأمين مالي آنها . ساختن كامپيوترها نيست ، در تجارت IBM اعتبار

 توجـه كنيـد . دهـد طي كنند را نشان مي IBM خريد يك كامپيوتر جهت مشتريان بايد براي تصويب امور مالي خود
 وانيـد از بلـه، شـما مـي ت « گويـد باشند و مراحلي كه اين  جمله را به مشـتري مـي كه چند سازمان درگير اين كار مي

 . باشد روز مي ۶ تقريباً فرايند زماني براي تكميل اين ي چرخه » . بخريد شركت ما يك كامپيوتر

 اين موضوع چه بود؟ تقريباً به طور حـتم ي فروش بوديد نظرات و ديدگاههاي شما درباره ي اگر شما يك نماينده

 ن فكـر ا مشتريان زمان زيـادي را در مـورد خريدشـ شود باعث مي د زيرا كه اين كار شما از اين كار راضي نخواهيد بو

 . زمـاني نمـود ي كرد و شروع به كاهش چرخـه نيز چنين احساسي IBM اعتبار . كنند و شايد نظرشان را تغيير دهند

 ه زماني را داشـت ي كاهش چرخه در كه هر سازمان و قسمت بايد سهم خود را ، چنين بود فرايند روش سنتي گسترش

. باشد
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 IBM فرايند نقشه - ۳ - ۱۸ شكل

 مشتري

 نماينده فروش

 امور مالي

 اعتبار

 تجاري عمليات

 قيمت گذاري

 نظارت مديريت

 تقاضاي پول

 IBM تماس با شركت

 بررسي تقاضا

 شد به مشتري خبر داده مي

 دريافت نظرات تماس با مشتري

 فرستادن تقاضا به قيمت اعتبار

 چك كردن ها در كامپيوتر وارد كردن داده
 اعتبار

 فرستادن به نوشتن نتايج
BPO 

 نوشتن عبارات تصحيح تقاضا

 گذاشتن داده ها بر روي
 صفحه گسترش

 ادن براي فرست نوشتن نرخ سود
 نظارت

 تايپ كردن
 نظرات

 فرستادن براي
نماينده فروش
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 مـدير . د كـرد راحل امور مالي و پولي تلاش خواه م در اين مورد، مدير قسمت امور مالي با كاركنان براي گسترش

 حال اين نكته حـائز اهميـت . د و مانند اينها در گسترش مراحل عمليات تجاري دار عمليات تجاري با كاركنانش سعي

 زماني به صورت باور نكردنـي كـاهش خواهـد ي گسترش دهد چرخه فرايند قسمت، سهم خود را از كه اگر هر است

 اگر شـما دوي امـدادي را در تلويزيـون تماشـا كـرده . با اين قضيه طور ديگري برخورد نمود IBM اما اعتبار . يافت

 اول اين اسـت ) روش ( راه . د ه وجود دار ن يك تيم در اين مسابق راه براي باخت ۲ باشيد احتمالاً با اين نكته موافقيد كه

 اما اگر يك تيم به اين . ها با سرعت كافي ندوند يعني تيمي برنده خواهد شد كه اعضاي آن با سرعت بدوند كه دونده

 ي امـدادي اگر يك تيم مسـابقه دو . اند اين تيم داراي حاشيه كمي خواهد بود دليل ببازد كه اعضاي آن سريع ندويده

 . نه به دليل كمبود سرعت است ي ببازد در نتيجه انداختن باتون كش توسط قرعه

 ايـن نكتـه را تشـخيص داد كـه بسـياري از . نگـاه كـرد فراينـد به نقشه ) IBM شركت ( IBM هنگامي اعتبار
 پس آنها با مهارت و زيركـي ايـن سـؤال را پرسـيدند كـه چـه مـدت زمـان بـراي . اند ايجاد شده فرايند مشكلات در

 . اند به جاي حركت كار به جلو يا عقب صرف كرده فرايند وي اين كاركردن بر ر

 ساعت صرف كار كردن بـر روي تقاضـاها شـده ۲ زماني فقط ي روز چرخه ۶ مطالعات و تحقيقات نشان دادكه از

 وق دريافـت و يـا شـد يـا در صـند ها، تقاضاها از يك شخص به شخص ديگري انتقال داده مـي زمان ي و بقيه است

 اگر هر مدير با كاركنانش به صورت انفـرادي . در اين مورد جواب نداد فرايند روش سنتي گسترش . ار داشت ارسال قر

 . دقيقه كاهش مي يافـت ۱۹ به فرايند ساعته ۲ زمان انفرادي كار مي كرد ) اتصال ( ينك ل فرايند براي گسترش زمان

 ، دهـد اين مشكلات زمـاني رخ مـي . است وز ر ۶ زمان همچنان ي چرخه . شد مي در زمان صرفه جويي % ۲۵ در نتيجه

 اين نوع مشكلات را كـه در ) وابسته به كار اعضا ( فلوچارت هاي كاربردي . شود ) تابعي ( كه موارد به صورت كاربردي

 . آورد به وجود نمي است برگيرنده نوع نقشه پردازش

 ه شد يك مدير خوب نياز به مـديريت گونه كه قبلاً گفت آموزنده از ديدگاه استراتژيكي اين است كه، همان ي نكته

 ايـن يكـي از . سـازد اثرات متقابل كارهـا را روشـن مـي ) جدول ( اثرات متقابل كارها و عمل ها دارد و اين نوع چارت

. شود كه نقشه پردازش به عنوان يك ابزار براي ارزيابي استراتژيك ليست مي است دلايلي
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 . يابي توسط مثال هاي زير توضيح داده خواهد شد براي ارز فرايند ي سود ديگر استفاده از نقشه

 فرايند ) ها مشكلات و محدوديت ( درك عوامل فشار : توليد حباب فرايند
 اين نكته توسط يك مثال ساده توضـيح . د ها راحت باش محدوديت فرايند يك مفهوم براي مديران اين است كه با

 مـا . خواهيم در آن حباب درست كنيم ر نظر بگيريد كه مي بطري را د يك براي نشان دادن اين نكته . داده خواهد شد

 نفـر د ريـك ۵ فـرض كنيـد . كنيم چوب ، يك خط كش و يا يك ماژيك براي درست كردن حباب  استفاده مي ۲ از

 بايد داراي وظيفه خاصي باشد كه به هر شخص . است ها اند و وظيفه آنها ايجاد حباب خط در جلوي يك اتاق ايستاده
 . است صورت زير

 ... بطري حباب و خارج كردن آن و قرار دادن آن در مقابل ون مسئول قرار دادن چوب در : فرو برنده -

 . باشد ها به هوا مي مسئول قرار گرفتن در نزديكي چوب و فوت كردن حباب : فوت كننده -

 گرفتن حباب توسط چوب دوم و نشـان . است مسئول گرفتن چوب دوم و انتخاب حباب در هوا : گيرنده -

 ... ادن آن به د

 مسئول گرفتن خط كش و نگه داشتن آن نزديك حباب و يادداشـت كـردن سـايز و : گيري كننده اندازه -
 . است اندازه آن

 . است ) جدول ( گيري كننده و نوشتن آن در فليپ چارت مسئول گوش دادن به اندازه ه ك ثبت كننده -

 هر كس ديگري كه در اتاق . ليد حباب را شروع كنند به اين گروه بايد در حدود پنج دقيقه وقت داده شود تا كار تو

 را به طـور دقيـق تهيـه فرايند ي دقيقه نقشه ۵ باشند و بعد از است ي كه در حال اجرا فرايند باشد بايد ناظر حاضر مي

 . آورده شده است ۳ - ۱۹ در شكل فرايند ي نقشه . نمايند

 براي مثال توجـه داشـته باشـيد كـه كـار هـر دو . رد وجود دا فرايند چيزهاي آموزنده و مهم متعددي در اين نقشه

 خواهد اين اطمينان را كسب كند كـه چـوب بـه فروبرنده مي . توسط فيلم بازبيني خواهد شد ) نده و فوت كننده ر فروب (
هيچ مايع درچـوب نيسـت چـوب را فـوت مقدار زيادي از مايع آغشته شده است و فوت كننده نيز نمي خواهد كه اگر
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۸۸ 

 اما هيچ سؤالي وجود ندارد و اين يـك مرحلـه اضـافي . و دليل مناسبي براي چك كردن كارشان دارند پس هر د . كند

. انجام پذيرد ه و لازم نيست كه دوبار است



 w ww ww w. .s sm ms s. .o or rg g. .i ir r مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن

۸۹ 

 توليد حباب فرايند نقشه - ۳ - ۱۹ شكل

 . ۱ : ار را انجام مي دهنـد ك سازمان دقيقاً يك ۲ د پيوند ياي واقعي، اين نوع از اتفاقات  همه حال به وقوع مي در دن

 چـوب حبـاب ) فـوت كننـده ( سازمان دومـي . ۲ . دهد خبر ندارد يك سازمان از كاري كه سازمان ديگر انجام مي زيرا

 سـال ۱۷ همـان كـا را ) فروكننده ( زيرا سازمان اولي يا همان ( معادل را دريافت مي كند ولي در آن مايعي وجود ندارد

 . آنها تا اين زمان اين كار را بررسي و چك مي كردند بنابراين . پيش انجام داده است

 قع شخصي كه شغلي را در گذشته قبل از شخصي كه اين شغل در حال حاضـر ا همانطور كه رايج است بعضي مو

 كار مي كند به شخصي كه در گذشته شغلي را داشته و حـال بـه جـاي او (Dippor) ( را دارد و به عنوان فروكننده
 ۳۰ ايـن كـار . كه هيچ مايعي در آن وجود نـدارد دهد را مي كار مي كند چوب حبابي ) وت كننده ف ( شخصي به عنوان

 داند كه چـرا كس نمي اگر چه هيچ . كنند مي سال پيش انجام شده است و حال هر دو سازمان تا به حال آنها را بررسي

 فرو كردن فرو كردن
 چوب

 خارج كردن آن
 قرار گرفتن بازبيني فيلم از بطري

 كننده كنار فوت

 فوت كردن چين خوردن هدف بازبيني فيلم فوت كردن

 گرفتن
 انتخاب
 حباب

 قراردادن
 چوب

 نزديك
 حباب

 گرفتن
 به ارائه آن

 گيري اندازه
 كننده

 گيري اندازه
قراردادن

 كش خط
 نزديك حباب

 يادداشت خواندن
 كردن

نوشتن گوش دادن ثبت كردن
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۹۰ 

 هـا بـه صـورت ناكارآمـد در بيشـتر سـازمان هاي وراثتـي فرايند اين نوع از كارها و . حالا اين كار را انجام نمي دهند

 . گسترش دارد

 تواند تلاش هـا و كارهـاي مكـرر را بـين ايـن دو كه مي است هاي كاربردي اين به دنبال آن يكي ديگر از نقشه

 د دهـ فوت كردن توضيح مـي فرايند توجه داشته باشيد فلوچارت كاربردي كه مراحل كار را در . سازمان تشخيص دهد

 بنـابراين تـيم . دهـد مـي ن توضـيح هم را ) فرو بردن ( (Dipping) فرايند فلوچارت و . دهد توضيح نمي اين قضيه را

 هايي هسـتند فراينـد ها، فراينـد اين . ش را در سازمان خود داشته باشند كاربردي و جواب فرايند رهبري بايد تصويري از

 مطلب و نكته ديگر ايـن اسـت كـه . روند كه براي تشخيص و درك مناطق داراي پتانسيل در يك سازمان به كار مي

 ي بود تقريبـاً در همـه مـوارد اين نكته عموم . ديدگاههاي آن براي گروه تعريف نشده بود ، اهداف فرايند قبل از شروع

 فـوت كننـده و فروكننـده . است هاي بزرگ هدف توليد و ثبت حباب است كه فرض كنيم اين فرايندها دهاي عملكر

 اما اين قضيه روشن است كه گيرنده آن نمـي . كنند هاي بزرگ را تجربه و آزمايش مي د حباب كم كم و به آرامي تولي

 ­ موفـق مـي آنها تاي ۲ يا ۱ يند گيرنده براي گرفتن آ ي حبابي كه از چوب بيرون م ۱۰ از هر . تواند همه آنها را بگيرد

 يقه تسهيل كننده به اين اشـاره نمايـد كـه كند اگر بعد از چند دق تغيير مي فرايند فرض كنيد چطور يك . آورد مي گردد

 به طور ناگهـاني . ثبت و نگهداري نشده است ) جدول ( حباب در فليپ چارت ۲۰ در گروههاي اوليه هيچ وقت كمتر از

 حبـاب ي برند زيرا معلوم است كه آنها نگـران انـدازه در اين شرايط فوت كننده و فروبرنده سرعت كار خود را بالا مي

 . ها به زمين خواهند خورد تواند با آنها هماهنگ باشد و بيشتر حباب هم معلوم است كه گيرنده نمي نيستند و باز

 و ( فراينـد هـا در كـه اگـر چـه اسـامي سـازمان است مهمترين نكته اين . اين پديده اثرات غيرقابل دسترسي دارد

 رفتـار عملكردهـاي . د هـا باشـ ي حبـاب ه يا انداز ها اگر چه هدف حجم حباب ( آشكار و معلوم باشد ) مراحل اجرا شده

 هـاي مختلفـي در كه شخصي كه داراي مسئوليت است اين مسئله بسيار مهم . ممكن است بسيار متفاوت باشد فرايند

 را درك كند نه اينكه فقط مسئوليت و قسـمت خـود را فرايندها كاربردي در يك سازمان را داراست تمام ي يك نقشه

 . انجام دهد

 را مـديريت نمايـد نـه اينكـه بـه هـر يـك از فراينـد هاي فه مديريت اين است كه تمام قسمت پس شغل و وظي

سازي تازه فرايند رفتار ي منظور اين است كه مديريت نمي تواند رفتار كاربردي را با هزينه . ها خوش بين باشد قسمت
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 . باشـند تعيـين نمايـد اسـتراتژيك مـي ت داراي اهمي هايي را كه فرايند ، است مطلب مهم تر اين . دهي نمايد اش و پاد

 فرض كنيد كه مثال حباب را دوباره به كار ببريم و شما از سازماني به سازمان ديگر برويد و سعي كنيـد كـه ظرفيـت

 بـه عبـارت ديگـر بـه . براي مثال با فرو بردن شروع كنيد و به طور مجزا به آن نگاه كنيـد . هر قسمت را تعيين كنيد

 - ۲۰ هستيد و وظيفه شما در شـكل (Dipping) ، فرض كنيد در قسمت فرو بردن فرايند تمام جاي در نظر گرفتن

 ت ديگـر اگـر فروكننـده بـه عبـار . فكر كنيد (Dipping) فرو كردن فرايند درباره ظرفيت . نشان داده شده است ۳

 درون بطري بـه بيـرون تواند از مايع تعداد حباب مي باشد چه (Blower) هرگز مجبور نباشد كه منتظر فوت كننده

 ها به ما كمك كرد كه هاي فرو بردن داده فرض كنيد كه آخرين فناوري در جمع كردن داده ) دقيقه ۱ در . ( فوت شوند

 . عدد در يك دقيقه برسد ۱۵۰ ها، ها را مشخص نماييم و تعداد درست حباب تعداد حباب

 هاي سازمان بـراي همين طريق تمام قسمت به . حال فرض نماييد كه شركت دوم در كار فوت كردن حباب باشد

 . باشند مسئول هستند مي ۳ - ۲۱ مراحلي كه در شكل
 فرو بردن فرايند - ۳ - ۲۰ شكل

 فوت كردن حباب فرايند - ۳ - ۲۱ شكل

 بـه عبـارت ديگـر، . بمانـد فوت كننده هرگز مجبور نيست براي فروكننده منتظـر . فرضي كه بايد بكنيد اين است

 بـراي درك و فهـم . باشـد و آماده بـه كـار مـي است ميشه در محل مخصوص خود و پر ازمايع چوب حباب سازي ه

 فـرض كنيـد كـه تواند فوت شـود؟ اب در يك دقيقه مي چند حب لازم است بدانيم ظرفيت سؤالي كه بايد پرسيده شود

 هاي ايجاد شـده حباب ها به ما كمك كرد كه ها و اطلاعات در مورد فوت كردن حباب آوري داده آخرين فناوري جمع

 فرو بردن
 چوب را در
 مايع فرو

 كنيد

 از بطري
 بيرون
 بياوريد

 بازبيني فيلم
 اردادن آن قر

 نزديك فوت
 كننده

فوت كردن چين خوردگي هدف گيري بازبيني فيلم فوت كردن



 w ww ww w. .s sm ms s. .o or rg g. .i ir r مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن

۹۲ 

 هـا كـار سومين شركت در قسمت گرفتن حباب ) عدد در يك دقيقه رسيد ۲۲۵ تعداد آنها به ( در يك دقيقه را بشماريم

 حبـاب هـا . اسـت كه بايد در نظر گرفت اين اي فرضيه . نشان داده شده است ۳ - ۲۲ كند عمليات گرفتن در شكل مي

 . بمانند راين هيچ نيازي نيست كه منظر فرو برنده و فوت كننده بناب هميشه در آسمان براي گرفتن موجودند

 حبـاب بلافاصـله . گيـري وجـود نـدارد به علاوه فرض كنيد كه هيچ زمان تأخيري براي منتظر ماندن براي اندازه

 ك در يـ ( توانـد گرفتـه و نشـان داده شـود؟ پس چند تعداد حباب مـي . شود نيز تكرار مي فرايند شود و گيري مي اندازه

 در هرقيقـه حبـاب ۱۲ بنـابراين ظرفيـت در حـدود . كشـد ثانيه طول مي ۵ قسمت در حدود طور واقعي اين به ) دقيقه

 . است شده نشان داده ۳ - ۲۳ كند كه در شكل ي را دنبال مي فرايند و است گيري چهارمين شركت در كار اندازه . است

 ر نيست كه براي گيري كننده مجبو اندازه فرض كنيد . اند در اين مرحله بسيار بحراني و خطرناك و مهم ها فرضيه

 به خاطر بياوريد كه هدف ما در شروع تمرين نگاه كـردن و فهميـدن ظرفيـت هـر سـازمان بـه . گيرنده منتظر بماند

 تواند حساب شوند در حاليكه اين محـدوديت وجـود تعداد حباب مي است كه چه بنابراين سؤال اين . صورت مجزا بود

 گيـري پس اگر يك حباب هميشه بر روي چوب وجود داشـته باشـد و انـدازه . د كه اول بايد آنها را بگيريم نداشته باش

 . حباب خواهد بود ۴۵ دقيقه در حدود ۱ پس ظرفيت براي ، ثانيه طول بكشد ۲ گيري آن كمتر از شود احتمالاً اندازه

 اينجـا ايـن فرضـيه . دنبال مي كنـد شود ديده مي ۳ - ۲۴ ي كه در شكل فرايند و است آخرين شركت دركار ثبت

 بـا ايـن ) شـمارد مـي ( خوانـد ها را به طور مداوم و يا با سرعتي كه ثبت كننده بتواند بنويسد مي كه كسي شماره است

 ظرفيت براي هر قسـمت . است حباب در دقيقه ۶۰ ظرفيت ثبت در حدود شود كه يك عدد درهر ثانيه ثبت مي فرض

 . شود ه مي و سازمان به صورت زير خلاص
 = ظرفيـت (Catching) ، گرفتن ۲۲۵ = ظرفيت (Blowing) ، فوت كردن ۱۵۰ = ظرفيت (Dipping) فرو كردن

۱۲ 
 ۶۰ = ظرفيت = (Recording) ، ثبت كردن ۴۵ = ظرفيت (Measuring) اندازه گيري كردن

 گرفتن حباب فرايند - ۳ - ۲۲ شكل

 گرفتن
 حباب را

 انتخاب كنيد
 چوب را

 نزديك حباب
 قرار دهيد

 بگيريد
 براي

 گيري اندازه
ارائه بدهيد
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۹۳ 

 گيري حباب اندازه فرايند - ۳ - ۲۳ شكل

 گيري اندازه
 كش را خط

 نزديك حباب
 قرار دهيد

 # بخوانيد
Read 

 # بگيريد
Callowt
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۹٤ 

 ثبت حباب فرايند - ۳ - ۲۴ شكل

 ا بـه طـور ه به خاطر اينكه اين سازمان . دهند ها را به طور مجزا نشان مي ها ظرفيت هر قسمت از سازمان اين داده

 با در نظـر گـرفتن تصـوير بزرگـي از ايـن . نيست اين روش واقعي براي فهميدن آنها اند كاربردي به يك ديگر وصل

 كه چنـد تـا نيست اين موضوع مهم . باشد حباب مي ۱۲ كه ظرفيت واقعي در حدود د ساز مي معلوم را اين نكته فرايند

 اين است كه چند تا از آنها گرفتـه است توانند فوت شوند چيزي كه مهم شوند يا چند تا از آنها مي از آنها فرو برده مي

 ها با زمـين برخـورد ب حبا . ود ش مراجعه نماييد اين قضيه براي شما روشن مي ) آزمايش ( demo اگر شما به . شوند مي

 . گيرنده و ثبت كننده بيشتر وقتشـان بيكـار خواهنـد بـود ها نمي تواند آنها را بگيرد و اندازه كنند زيرا گيرنده حباب مي

 ايـن يـك . بنابراين گرفتن به عنوان محدوديت در نظر گرفتـه مـي شـود . د ها را بگير منتظرند گيرنده حباب زيرا آنها

 المثـل بيشـتر اين ضرب . است باشد كه يك زنجير به اندازه ضعيفترين اتصالش قوي ل و رايجي مي المثل معمو ضرب

 قضـيه مهـم ايـن اسـت كـه بـراي . است هايش مؤثر به اندازه محدوديت فرايند يك گويد است كه مي ضرب المثلي

 افـزايش قـدرت اجـراي . ترين اتصال را افزايش دهـيم افزايش زمان زنجير اين نكته ضروري است كه قدرت ضعيف

 توليـد فراينـد به دنبال اين مطلب اگر هدف از . آيد كه بتوانيم محدوديت را به صفر برسانيم به دست مي زماني فرايند
 منظـور ايـن . توان براي به دست آوردن حباب مورد استفاده قـرار دهـيم هر مايعي را مي است بالا بردن حجم ، حباب

 فرو كـردن ( به مرحله ، كه اضافه كردن منابع است كمك نخواهد كرد منظور اين است كه ماشيني كردن توليد حباب

Dipping ( در مراحل بازبيني ۲ اين است كه حذف كردن معني آن و . كمكي نخواهد كرد Dipping فرو كـردن 

 رسـد كـه يـك درباره آن فكر كنيد اين قضيه بسيار بعيد به نظـر مـي . كمك نخواهد كرد Blowing و فوت كردن
 كاربردي را در مورد مطالعه قرار دهد و اين را تشخيص دهد كه دو قسمت در يـك سـازمان ي سازمان معمولي نقشه

 ايجـاد Blowing و فوت كـردن Dipping دقيقاً يك كار را انجام مي دهند بنابراين آنها تيمي را بين فرو كردن

 انجام شود و همه اعضا با استفاده از روال جديد آموزش دهند كه بازبيني فقط يك بار را طوري تغيير فرايند كند و مي

نوشتن شماره وش كردن گ ثبت
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 در حقيقـت . اضـافه نمـي كنـد فرايند پس طرح مورد نظر هيچ چيزي را به . حباب باشد ۱۲ ببينند و ظرفيت هنوز هم

 سـرعت بـه قادر خواهنـد بـود Blowing و Dipping ممكن است به سود همه لظمه وارد نمايد زيرا كه عمليات

 هاي زيادي با زمين برخورد مي كنند زيرا كه شود و همچنين حباب اين كار باعث هدر رفتن مايعات مي انجام شوند و

 توضـيح كـاملي هسـتند از اينكـه هـا حـل اين نوع از راه . داراي سرعت كافي نيستند (Cotching) عمليات گرفتن
 بسياري . به طرف چلو نه اينكه ) كنند مي پس رفت ( روند به طرف عقب مي فرايندها ها با استفاده از بسياري از سازمان

 ن قسـمت خواهند تا از عملكـرد آ از رئيس هر قسمت مي ارايي و توانايي هر قسمت ي متمركز بر روي ك ها از سازمان

 مان چه كارهـايي را انجـام داده د تا آنها بفهمند اين قسمت براي توسعه هر قسمت از ساز سالانه گزارش به آنها بده

 كارهايي را كه بـراي توسـعه قسـمت خـود انجـام خواهـد داد ارائـه Dipping ديگر مدير قسمت عبارت به . است

 انجـام خواهـد شـد ارائـه Cotching فرايند كارهايي را كه براي گسترش Cotching كند و يا رئيس قسمت مي
 . دهد و مانند اينها مي

 هـاي فعاليت سازي بهينه ادي از جزئيات براي و حجم زي هاي عملياتي، بودجه به دلار ها اغلب نيازمند آيتم شركت

 افزايش دهـد، كـل % ۱۵ قسمت از شركت عملكرد خود را ۵ رسد كه اگر هر فرضيه اين طور به نظر مي . ند خود هست

 در واقـع گسـترش . داد ايـن فرضـيه را توضـيح مـي ها نقـض حباب اما مثال . خواهد بود بهتر % ۵۰ سازمان در نتيجه

 ها شامل توضيح مفاهيم مهـم و همچنـين توضيح حباب . شوند هدف مصرف مي ت و منابع و قسمت وق ۵ لكرد هر عم

 . باشـد مـي ) فاصـله ( هـا Cap توضيح عملكرد آنها يعني كدام يك داراي اهميت استراتژيكي زيادي براي پر كـردن
 شما مجبور نيسـتيد تمـام و يا بيشتر خواهد بود اما خبر خوب اين است كه فرايند ۱۰.۰۰۰ سازمان شما احتمالاً داراي

 Constraints ، ) گيرنــده ( Cotcher . ند اســتراتژيك هســت فراينــد آنهــا را گســترش دهيــد آنهــايي كــه داراي

 را هايي فراينـد كـه ارزشيابي اين اسـت فرايند به تبع آن يك مسئوليت تيم رهبري در زمان . باشند مي ) ها محدوديت (

 . شخيص و مديريت نمايند ت ها است محدوديت ) Constraints ( كه داراي
 . باشـد براي رسم جريان كار از يك تصوير بزرگ مـي فرايند هاي يك تكنيك براي انجام اين كار استفاده از نقشه

 براي مثـال يـك هتـل . جريان كار اصلي در سازمان فكر و مشورت نمايد ي بايد درباره Facilitator تسهيل كننده

. در نظر بگيرد ۳ - ۲۵ شكل جريان كاري خود را ممكن است به صورت
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 جريان كاري هتل - ۳ - ۲۵ شكل

 كه تمام كاركنان را از هر قسمت دور هـم است ها در اين مورد چنين توصيه شده براي شناسايي محدوديت فرايند

 . هـا و مثـال حبـاب IBM همانند شـركت . جمع كنيد و يك نقشه كاربردي سطح بالا را ايجاد و آن را توضيح دهيد

 ايـن افـراد . ( تواند داراي نمايندگان رزرو باشد منظور كساني كه در قسمت پـذيرش كـار مـي كننـد هتل مي بنابراين

 ,checkout بازخورد قسمت Checkin و كاركنان قسمت اتاق غذاخوري و نظافت كاران را هر ) كنند را توليد مي 
 يـاتي و هنگامي كـه جلسـه عمل ست اين قضيه مهم ا . دهند ار مي چ قسمت مهم را از چپ به راست تحت پوشش قر ن پ

 نبايد اجازه بدهد كه گروه درگير جزئيات بيش از مـورد نيـاز Facilitator تسهيل كننده . طراحي در حال اجرا است

 اسـتفاده از پـنج . خودش را با ماكزيمم مراحل پنچگانـه توضـيح دهـد فرايند ه مناسب اين است كه هر گروه ا ر . شوند

 د كه در مدت كم و قابل قبولي طراحي شود و همچنين براي بحث و تبادل نظر نيز مفيـد ساز مرحله نقشه را قادر مي
 هـا تشـخيص و تعيـين محـدوديت اولـي هـدف . دليل دارد ۲ به صورت سطح بالا فرايند هدف از طراحي . خواهد بود

 بـدون در فراينـد ت وگو درباره مشـكلا بحث و گفت . تر است ساده فرايند انجام اين قسمت نسبت به انجام تمام . است

 د نـه مشـكلاتي كـه بـين ايـن هاي خود را بياب مت مشكلات و نقص شود كه هر قس باعث مي فرايند نظر گرفتن كل

 به طور معمول حتـي . ي به اين صورت در تعليم و آموزش است فايده و مزيت ديگر نقشه كاربرد . ها وجود دارد قسمت

 فراينـد داشت كه از عملكرد اجرايي سـازمان و قسـمت خودشـان و در اين سطح بالا شركت كنندگاني وجود خواهند

 مرحلـه . نشان داده شـده اسـت ۳ - ۲۶ شود در شكل گيري مي نمونه كه از اين بحث نتيجه فرايند نقشه . مطلع نيستند

 وگـو آيند بحث و گفت بعدي بعد از كامل كردن نقشه اين است كه به صورت گروهي در مورد مشكلاتي كه پيش مي

 ايـن سـازمان . با نگاه كردن به كل نقشه مي توان ديدگاه لازم را براي تشخيص مشكلات مهـم كسـب كـرد . كنيم

 كند و مرحله گسترش كند همانطور كه براي كاركنان نيز آن را فراهم مي هاي بيمه فراهم مي مخصوص براي شركت

 و نيـاز بـه بررسـي بسيار نـادر اسـت ايد اطلاعاتي كه از اين سند به دست مي . سياست يكي از مشكلات اصلي است

 آن كـه زيـرا . باشـد سازماني با قيمت محدود مي منظور اين است كه پوشش . ق كار قبل از گسترش سياست است دقي

بررسي نظافت ها خدمات اتاق چك و بررسي رزرو
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 يكي ديگر از مشكلات استفاده از ريسـك . دهد هاي آينده را افزايش مي و احتمال ضرر براساس اطلاعات ناقص است

 هيچ راهنماي سخت و سريعي براي كمك به تعيـين . يسك به صورت انتخابي است ليل ر مهندسي براي تجزيه و تح

 . وجود نداشتند زماني كه حضور متخصصان و كارشناسان در اينجا ضروري بود ) سند ( تعهد

 بيمه فرايند جريان - ۳ - ۲۶ شكل

 اگر زمـاني بـراي آن اختصـاص ، شد اي برسيم كه مهندسي ريسك در آن انجام مي اين مسئله باعث شد به نقطه

 اين بهترين معيار براي تعيين اينكـه . شد شد اين مرحله انجام نمي يافت، اما اگر زماني براي آن در نظر گرفته نمي مي

CRM جمع كردن حساب مورد نظر 
 اطلاعات مشتريان

 آماده سازي
SUB 

 ) تعهد ( سند
 ثبت صحت
 اطلاعات

 وارد كردن
 گسترش و گذاري قيمت ها داده

 كردن اعلام
 پوشش
Bind 

 تجزيه و تحليل سي ريسك مهند
 ها ريسك

 ها را وارد داده
 كنيد

 گسترش را به
 وجود آوريد

 به ارباب رجوع
 گسترش سياست بفرستيد ) مشتري (

 بررسي
ثبت ادعاها پوشش

 ادعا
 تنظيم
 رزروها

 بحث و
 تبادل

 اختصاص
دادن
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 د شـو ز اين نوع نقشـه و طـرح ناشـي مـي ها كه ا SWOT بعضي از . آيا تجزيه و تحليل بايد انجام شود يا نه نيست

 : د اش تواند به صورت زير ب مي

 . شود شود باعث به وجود آمدن تأخير در اعلام مي تجاري گرفته مي ي اطلاعات ناقص كه از واسطه -

 . ها با تأخير اعلام شوند شود كه سياست شود باعث مي گرفته مي ) تعهد ( اطلاعات ناقص كه از سند -

 مهندسـي كند كه تجزيه و تحليل و ريسـك غيرواقعي سند را تشويق مي ) جل الا ضرب ( خطوط بحراني -
 . شود رادر نظر نگيرد كه اين كار باعث اعلام نادرست مي

 شـود كـه بـاز هـم باعـث اعـلام براي تهيه و فراهم كردن تجزيه و تحليل ريسك انجـام نمـي فرايند -

 . شود نادرست مي

 هاي غلط باعث به وجود آوردن مشـكلاتي در ارزشـيابي اطلاعـات و شـروع بحـث در وارد كردن داده -
 . شود مي فرايند

 اي فلوچارت جـدا شـدني حله و از هيچ قدم و مر ئله مربوط به واسطه تجاري است به خاطر داشته باشيد اولين مس

 گـذارد و بـه اثر مي فرايند هنگام بحث و تبادل نظر درباره جريان كاربردي مسائلي كه در . باشد اما متداول مي . نيست

 بايـد كشـف نمـود بسـيار اين نكته كه اين مسـائل را . ود را مشخص و تعيين نم م مشخص نشده طور معين در دياگرا

 و همچنين آنها را بايد به ليست نيز اضافه نمود سازمان هاي گوناگون ممكن است كـه بـه بـيش از يـك مهم است

 سازد كه بحث و تبـادلي اين كار آنها را قادر مي . نياز داشته باشند (Cross Functional flow) جريان كاربردي
 گيـر ارزشـيابي و هـاي وقـت انجام دهند اما اين كار نبايد يكـي از بخـش فرايند هاي كليدي و مهم دوديت درباره مح

 نكته مهم هنگام ايجاد يك جلسه طراحي و عملياتي را كه بايـد در نظـر بگيريـد . به خاطر داشته باشيد . ابي باشد ارزي

 . لوچارت كامل و تكنيكي را بـه وجـود بياوريـد كه ف منظور اين نيست . نظر بگيريد اين است كه مسائل سطحي را در

 كننـد و حتـي تمام مراحل را با دقـت طـي مـي كه اين اطمينان را پيدا كنند اوقات اعضاي گروهها در تلاشند بعضي

 اين نكته مهم است كه اين مطلـب را از نـوع تجزيـه و تحليـل طـرح بـه . گيرند كوچكترين جزئيات رانيز در نظر مي

درباره مسائل كليدي و مهم است طرح و نقشه در اين مورد به طور ساده ايجاد بحث . جدا نمود صورت تيمي و سنتي
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 انـد بسيار مهم ) فواصل ( ها Cap تشخيص و تعيين مسائل كليدي و مهم . فني در اين مورد در نظر نيست پس تكامل

 . است كه داراي اهميت استراتژيك هايي است فرايند اما اين قضيه فقط يك جنبه از تشخيص

 بـه . نديشـيم فكر كنيم و به جوانـب مثبـت آن بي همچنين اين نياز وجود دارد كه درباره اين مطلب به طور مثبت

 اين نياز وجـود دارد كـه بـدانيم چگونـه بـر روي ايـن است عبارت ديگر در جاهايي كه عملكرد سازمان بسيار خوب

 كـدام يـك از « : گويـد شـود كـه مـي دن سوال بعدي مـي اين كار باعث مطرح ش . گذاري كنيم ها بايد سرمايه توانايي

 نوع تكنيك براي اسـتفاده ۳ به طور اساسي . داراي نقاط قوت و توانايي ( ؟ باشند داراي اهميت استراتژيك مي فرايندها

 بـا فكـر كـردن بـر روي فراينـد گسترش . ايجاد تعهد . ۳ گسترش بازار . ۲ . فرايند گسترش . ۱ : وجود دارند فرايندها از

 Value) گوناگون بر روي زنجير مقدار ) ها اتصال ( هاي ك لين Chain) توجـه ۳ - ۲۷ آيـد، بـه شـكل به وجود مـي 
 هايي فراينـد كـالا، سـازمان شـما و مشـتري داراي مراحـل و ي دهد كه هر تأمين كننده اين تصوير نشان مي . نماييد

 بايـد فكركنيـد و راههـايي را بـراي تغييـر به اين معناست كه شما فرايند گسترش . باشند مي ها آن ند كه مسئول هست

 . داشته باشيد فرايند نواحي تعريف شده پيدا كنيد و كنترل بيشتري بر روي

 اد زيرا كه سازمان شـما د هاي زنجير را به مشتري و تأمين كننده اختصاص توان يكي از اتصال ديگر مي عبارت به

 مثـالي را ) ديـاگرام ( ايـن تصـوير . خواهد بود ۳ - ۲۸ رت شكل پس جريان جديد به صو . تواند آن را بهتر انجام دهد مي

 ايـن نكتـه . شـود شناخته مـي آن بود دهد كه سازمان شما به عنوان مسئول چيزي كه قبلاً مشتري مسئول نشان مي

 شـركت بايد مورد توجه قرار گيرد كه اين مسئله نبايد به عنوان وضعيت بسيار سخت در نظر گرفته شـود و يـا اينكـه

 در نظر گرفته شود زيرا شما فرايند به جاي آن اين نكته بايد به عنوان گرفتن كنترل . گيرد چيزي را از مشتريان ب شما

 . هاي عالي را داريد توانايي لازم براي انجام بهتر آن و به وجود آوردن وضعيت
 فرايند گسترش - ۳ - ۲۷ شكل

 مشتريان سازمان شما ها تأمين كننده

هاي تعريف شده مسئوليت
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 فرايند گسترش - ۳ - ۲۸ شكل

 ور در ا يـك شـركت مشـ . گسترش كـار مفيـد باشـد فرايند كار ي راي روشن شدن طريقه چند مثال ممكن است ب

 هـاي ماشـين . مشتري مسـئول بـود ۵۰۰ هاي بزرگ براي منطقه مركزي شمال آمريكا براي ساخت و تحويل ماشين

 بنـابراين . سـت ا نشـان داده شـده ۳ - ۲۹ نهـا در شـكل آ فراينـد ديـدگاه و . بسيار گران و ساختن آنها نيز پيچيده بود

 و سـازمان اسـت دادند كه مواد مربوط در دسـترس ها بايد اين اطمينان را مي تأمين كننده . بسيار ساده بودند فرايندها

 ها و تحويل به مشـتري را مـورد توقعات و انتظارات مشتري، قطعات مورد نياز، مونتاژ ماشين مسئول توليد ماشين نيز

 انـدازي آنهـا كنـد و بعـد از راه مـي ه محل مورد نظر مشتري رسيد آن را بـاز زماني كه ماشين ب . بررسي قرار مي دهد

 وجـود فراينـد يد اما يك مشكل مهم در آ به نظر منطقي مي فرايند اين . دهند دركارخانه هايشان مورد استفاده قرار مي

 كننـد كـه داراي ي استفاده مـي هاي زيرا آنها از تكنسين . رسانند اندازي ماشين به آن آسيب مي مشتريان هنگام راه . د دار

 . رسـد تـرين سـطح مـي در نتيجه تعويض قطعات، رضايت مشتري بـه پـايين . ها هستند تجربه كمي در كار با ماشين

 سـازي بـه وجـود همچنين كار نكردن ماشين ممكن است اختلافاتي را بين مشتريان و نماينـدگان كارخانـه ماشـين

 ايـن راه . شود كه نمايندگاني را براي رسيدگي به مشكلات مشتريان بفرستد مي در بيشتر مواقع كارخانه مجبور . د ور بيا

 پس از آن كارخانه تصميم گرفت كه به محل مشـتريان تكنسـين . داد را نشان مي فرايند حل نوع كلاسيك گسترش

 مشتريان سازمان شما ها تأمين كننده

هاي تعريف شده مسئوليت
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 آنها محـدوده به عبارت ديگر . بفرستد وظيفه تكنسين باز كردن و نصب ماشين و آماده كردن آن براي كار كردن بود

 . باشد تغيير دادند مي ۳ - ۳۰ را به طوري كه در شكل فرايند

 هاي مسافرتي و پرسنل در يك سطح بـاقي مانـد زيـرا كـه بيشـتر جديد بسيار زياد بود و هزينه فرايند هاي مزيت

 هـاي هزينـه . جديد بسيار زياد بـود فرايند هاي مزيت . ها نياز به بودن تكنسين به محل مورد نظر مشتري داشتند شغل

 ها نياز به بودن تكنسين به محل مـورد نظـر مشـتري مسافرتي و پرسنل در يك سطح باقي ماند زيرا كه بيشتر شغل

 داد و بايد هم مشكل را تشخيص مـي گرفت زيرا تكنسين ني را در بر مي قديمي اين كار زمان طولا فرايند در . ( داشتند

 زيرا كه ماشـين مـورد نظـر بسـيار . ن گام مثبتي توسط مشتريان تلقي شد اين راه حل به عنوا .) كرد هم آن را رفع مي

 داد و داد و سـؤالات را جـواب مـي شد و همچنين تكنسين ويژگـي هـاي دسـتگاه را توضـيح مـي سريع آماده كار مي

 اين كار باعث جلب رضـايت مشـتريان . گذراند همچنين زمان زيادي را با مشتري به صورت دوستانه و غيررسمي مي

 . ها را به سرعت پرداخت نمايد ها را افزايش داده و همچنين مشتري قادر بود كه هزينه شد و همچنين كارايي ماشين

 ) قبل ( سازي كارخانه ماشين فرايند نمونه گسترش - ۳ - ۲۹ شكل

 ) بعد ( سازي كارخانه ماشين فرايند نمونه گسترش - ۳ - ۳۰ شكل

 فرستادن
 قطعات

 تعيين
 توليد اندازي راه فرستادن مونتاژ ساختن توقعات

 كردن

 فرستادن
 قطعات

 تعيين
 توليد اندازي راه فرستادن مونتاژ ساختن توقعات

 كردن

تأمين كننده ما سازمان ش مشتريان
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 اگـر شـما از گروهـي از مـردم . اسـت ماشـين ده از يـك شـركت اجـاره اينـد فر گسـترش ي مثال دوم كه درباره

 و دومين شـركت . Gerts دادند ترين شركت كرايه ماشين كدام است آنها بدون وقفه پاسخ مي پرسيديد كه بزرگ مي

Avis د مــ آ هــا بــه دســت مــي و بــا ادامــه دادن پرســش ليســتي از شــركت . Nationaul ، Budget ، Alamo ، 

Dollar ، Thrifty و مانند اينها . 

 Enter شركت را قبل از اينكه به شركت ۷ يا ۶ بيشتر مردم prise بدون اينكه بـه . ( كردند فكر كنند ليست مي 

Enter prise اما اين شركت يعني ) فكر كنند Enter prise ده ترين شركت اجـاره چند سال قبل به عنوان بزرگ 

 . بوده اسـت % ۳۵.۵ ، ۲۰۰۴ سهم بازار اين شركت در سال . دهد دامه مي ماشين شناخته شد و همچنان نيز به كار خود ا

 اجـاره ماشـين فراينـد هايي را به دست آورد؟ دليل اين كار اين است كه آنها مرزهـاي چرا اين شركت چنين موقعيت

 و مكـاني زيرا زمـان . دهي اتومبيل در فرودگاهها بود هاي اجاره ، بيشتر محل Enter Prise قبل از . راگسترش دادند

 Enter اما شركت . است كه مردم نياز به ماشين دارند prise ) هـاي هـا و مكـان دلايلي را آورد كه زمان ) اينتر پرايز 
 هـاي افتـد كـه اتومبيـل اين معمولاً زماني اتفاق مـي . است ماشين بيشتر از فرودگاه ي كه نياز به اجاره هستند ديگري

 . اي خود را بردارند توانند ماشين اجاره افتد كه آنها نمي يز يك بار اتفاق مي اين ن است خودشان خراب و يا در فروشگاه

 Enter به همين خاطر prise حل را داشت كه در اين موارد مشتريان خود را در هر جايي كه هستند بردارد اين راه . 

 گوناگون دسترسي داشته باشند تـا اي از نيازهاي اين كار به آنها اجازه داد كه با گروه متفاوتي از مشتريان با مجموعه

 تـرين بنگاههـا و روابـط خـود را بـا بـزرگ Enter prise شـركت . ند هست مسافران كه دائم در حال دعوا و عصبي
 و اين كار اين اطمينـان و ايـن كمـك را مبيل تحكيم بخشيد هاي تعمير اتو هاي بيمه و شركت دلالان خودرو شركت

 Enter شود وسيله نقليه شركت ي كه در نزديكي فرودگاه اجاره مي ا به آنها كرد كه هر وسيله نقليه prise باشد مي . 

 تر نمود نه تنها با برداشتن آنها، بلكه از جنبه بيمه ماشين زيرا خود شركت با اين شركت كارها را براي مشتريان آسان

 هـايي كـه متمركـز ند كه سازمان كرد داري را ايجاد بازار دامنه آنها همچنين . شركت بيمه سر و كار داشت نه مشتري

 Enter مثال شركت . ند ا سعي در گرفتن و رقابت با اين شركت ) Hert مانند ( باشند فرودگاه مي prise دو مثـال از
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 ايـن شـركت . دهـد اولي انتقال وسيله نقليه از شركت به اجاره دهنـده را نشـان مـي . دهد گسترش رانشان مي فرايند

 در قسـمت ) توسـعه ( گسـترش فرايند دومي توضيح . را توسط برداشتن مشتري انجام داد فرايند كنترل اين قسمت از

 بـا Enter prise داد امـا شـركت بيمه را انجـام مـي به مشتري تمامي كارهاي مربوط قبلاً زيرا . است فرايند بيمه

 وفقيـت كامـل بـه به خاطر داشته باشيد كه در قسمت وضـعيت عـالي و م . كنترل اين قسمت اين شكل را حل نمود

 Enter . دست آمد prise در اولين مورد سود برد زيرا كه با دستيابي به حجم بسيار زيـادي از مشـتريان بـه درآمـد 
 قسـمت . سان و راحت كرده بـود آ خوبي رسيد و مشتريان نيز سود بردند زيرا كه اين شركت كار حمل و نقل را بسيار

 Enter بيمه نيز براي prise وگو و همچنين حجم وسيعي از كارهاي را كه آنها سابقه مذاكره و گفت تر بود زي آسان 

 دربـاره شـركت فراينـد مثـال ديگـري دربـاره گسـترش . ري نيز از دردسرهاي آن راحت بود تجاري را داشتند و مشت

General  Electric باشد مي . (GE) . اين شركت كارهاي زيـادي را انجـام مـي دهـد از سـاختن لـوازم برقـي ، 
 قسمت لـوازم برقـي ، آن هاي يكي از مشهورترين قسمت . و موتورهاي جت گرفته تا فراهم آوردن بيمه و وام خانگي

 ­ ساخت و آنهـا را از طريـق شـبكه كوچـك، متوسـط و بـزرگ توزيـع لوازم خانگي را مي GE هاي پيش سال . است

 نداشتند اما توزيـع كننـدگان GE توزيع كنندگان بزرگ مشكلي در نگه داشتن تمام محصولات . فروخت مي كنندگان
 ين همـ داري آنها نيـز بـه و هزينه نگه نه توليد محصولات بسيار بالا بود هزي . كوچك داراي مسائل و مشكلاتي بودند

 در نتيجه اين توزيع كنندگان فقط قادر به فروش محصولات معيني بودند و همـين كـار باعـث شـد كـه . صورت بود

GE فرايند راه حل گسترش . دهد پتانسيل فروش خود را از دست ب : GE تصـميم گرفـت كـه ، بـراي حـل مشـكل 
 هاي اسباب و لوازم را در شهرهاي بزرگ ايجـاد كردنـد و آنها مغازه . مديريت توزيع كنندگان كوچك را برعهده بگيرد

 البته بـا . رش دهند موافقت كردند تا به توزيع كنندگان كوچك اين اجازه را دهند تا خارج از بازار لوازم مورد نياز را سفا

 باعث شد محصولاتش بـه طورمسـتقيم فروختـه GE با اين روش . را مدنظر گيرند GE اين شرط كه لوازم شركت

 البتـه توزيـع كننـدگان . اين كار باعث شد تا خط توليد نيز بالاتر رود . ها توزيع كننده يعني شود نه توسط روش قديمي

 دوباره ايـن راه حـل . ها باعث افزايش فروش شد ها و هزينه كاهش قيمت نيز از اين كار سود بردند به اين صورت كه

بـه ي حتـي مشـتريان نيـز در ايـن روش سـود بردنـد زيـرا كـه دسترسـ . ( هاي صد درصد موفق بـود يكي از راه حل
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 كه راههاي زيـادي بـراي است البته منظور اين . است مثال داخلي فرايند آخرين مثال گسترش ) محصولات آسان بود

 . ين خط از فكر وجود دارد ا

 زيـرا اسـت ايـن يـك مثـال جـالبي . اسـت و ديگر عمليات IT مشتري مانند رابطه – رابطه داخلي تأمين كننده

 هاي حمايت كننده داراي گروههاي يكساني هسـتند كـه بـه همانطور كه در بخش طراحي سيستم گفته شد، قسمت

 اين رابطه در شـكل . روند هاي مختلف سازمان به كار مي قسمت عنوان مشتري و تأمين كننده و براي تأمين نيازهاي

 ي باشد كه تقاضاي پروژه هاي عملياتي متداول مي اين نكته در بسياري از قسمت . نشان داده شده است ۳ - ۳۱ شماره

IT ي هنگام دريافت تقاضا . را انجام دهند IT صـول كند و بالاخره مح با توجه به ديگر اولويت آن را سطح بندي مي 
 اين پـردازش بسـيار سـاده . شود و يا سرويس  تمام شده را گسترش و تحويل مناطق مورد نظر براي استفاده داده مي

 هـاي عمليـاتي زبـان و قسـمت IT اغلـب . شـود ها به عنوان يك مشكل مطرح مي در بيشتر سازمان . آيد به نظر مي

 شـد را درك نمـي كنـد و بـا آن روبـرو مـي مشكلاتي كه قسمت عمليـاتي IT قسمت . يكسان را صحبت نمي كنند
 كـه توقعـات اسـت نتيجـه ايـن . داند كه كدام تكنولوژي براي رفع اين مشكلات مناسب اسـت قسمت عملياتي نمي

 ي در چنـين حـالت . نيسـت قادر به انجام آنهـا احتمالاً IT . كنند هاي عملياتي تقاضاهايي مي قسمت . شوند برآورده نمي

 اين يك مثـال از . است تفاوت شود كه نسبت به مشكلات سازمان بي ي در نظر گرفته مي به عنوان قسمت IT قسمت

 بـه طـور معمـولي . تقاضـاها را دريافـت كنـد IT شود كه زيرا ارتباط نامناسب زماني شروع مي است فرايند گسترش
 فرم پر شده و به قسـمت شود اين تقاضا در اين مي تقاضايي هنگامي كه در سازمان . هايي در سازمان وجود دارد فرم

IT به اين ترتيب قسمت . شود انتقال داده مي IT يعني از اين قسمت چه خواسـته ( دقيقاً وظيفه خود را درك مي كند 

 بحرانـي و مشـكل IT ت نيز آورده شده است و اين براي قسمت ا در اين فرم نياز است كه جزئيات عملي ) ؟ شده است
 اهميت اين قسمت را درك نكنند و حتي اگر قسمت عمليـاتي اهميـت ايـن اما قسمت عمليات ممكن است كه . است

 توانند درك كننـد تـا كـار را بـه صـورت مناسـب و قضيه را درك كنند آنها غالباً جزئيات تكنيكي را به حد كافي نمي

 و در نتيجـه گيـرد يك فرم ناقص و گمراه كننده را مي IT . را در پي دارد اين نكته واكنش منفي . درست انجام دهند

 هاي مهم بـراي كامـل شـدن در صـف معطـل شود كه پروژه اين كار باعث مي . اهميت اين پروژه را درك نمي كنند

. تر و كم اهميت تر انجام شوند هاي كوچك بمانند و در عوض پروژ
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 داخلي فرايند گسترش - ۳ - ۳۱ شكل

 IT تقاضاي پروژه

 ايي به اتمـام برسـند كـه توقعـات و انتظـارات مشـتري را بـرآورده ه شود پروژه تر اين كار باعث مي به طور جدي

 در ايـن مـورد، گسـترش فراينـد راه حـل گسـترش . اسـت سازند و اين در اثر درك نادرست پروژه از ابتـداي آن نمي

 مستندسـازي ي با فرض كنترل مرحلـه . نشان داده شده است ۳ - ۳۲ كه در شكل است ي فرايند با IT هاي مسئوليت

 IT اول، كاركنـان قسـمت عمليـاتي و قسـمت . توانـد مشـكلات زيـادي را حـل نمايـد مـي IT ، قسـمت ند فراي در
 وگـو كننـد و دقيقـاً بحـث و گفـت ها در مورد مسئله مورد تقاضـا، در آن نشست د و ن هايي را با هم داشته باش نشست

 انتظـارات واقعـي گـروه اين روش به طور آشكار باعث مشخص شـدن . باشد مشخص كنند كه چه چيز مورد نظر مي

 ، قسـمت دوم ). شود يعني اين روش به عنوان پس خورد در نظر گرفته مي . ( شود درخواست آنها مي و عملياتي و نيازها

IT جـويي تواند اين اطمينان را بدهد كه تمام جزئيات فني فرم به صورت كامل انجام شده است اين كار در صرفه مي 
 ها كـه ناشـي تواند سدها و مشكلات بين سازمان بالاخره اين كار مي . است يار مؤثر بس فرايند وقت و پيش برد اهداف

 تواند باعث بالا بردن اين كار نيز مي . از بين ببرد و باعث بالا بردن حس همكاري تيمي شود است از كمبود ارتباطات

 . مندي مشتريان شود سطح رضايت

 ، كـاري كـاهش دوبـاره – نتايج آن را براي سازمان . عالي است بسيار فرايند استفاده از گسترش ي بار ديگر نتيجه

 بـا در نظـر گـرفتن ارزشـيابي و . هاي كمتر، نتايج بهتر و بالا بردن كارايي و بازدهي و سطح رضايتمندي بـالا هزينه

 بحـث و تبـادل نظـر را مشـخص كنـد و ي شود كه تسـهيل كننـده جلسـه ارزيابي استراتژيك اين نكته سفارش مي

 ، فراينـد بهترين راه براي انجـام ايـن عمـل توضـيح گسـترش . رامشخص نمايد فرايند يان استفاده از گسترش متقاض

 . هاي ممكن شركت فكر كنند هاي متعدد و دادن اين فرصت براي شركت كنندگان تا درباره مثال فراهم كردن مثال

 تعيين نيازهاي
 پروژه

 مستندسازي
 نيازهاي پروژه

 بندي اولويت
 تحويل آزمايش گسترش نيازها

IT عمليات
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 داخلي فرايند گسترش - ۳ - ۳۲ شكل

 IT فرايند تقاضاي

 هـاي اگـر تكنيـك . اسـت تمركز دارند بسيار مهـم فرايند هايي كه بر روي گسترش داشتن دوره از لحاظ تكنيكي

 نـوع دوم اسـتفاده از . كمرنـگ خواهـد شـد فراينـد ديگري در آن مخلوط شوند استفاده از اين تكنيـك در گسـترش

 طح بالا در قسمت معيني س يند فرا اين كار شامل استفاده از . رود به عنوان گسترش بازار به كار مي فرايند هاي تكنيك

 هـاي بسـياري براي سـال . باشد مي Progressine Insurance مثال كلاسيك اين تكنيك شركت . از بازار است

 اگـر شـما . شـد به عنوان شركتي شناخته شده بود كه باعث راننـدگي بـا ريسـك بـالا مـي Progressine شركت
 ۳ - ۳۳ كل بـازار بيمـه ماشـين در شـكل . در رانندگي داشتيد مشتري اين شركت بوديد به طور حتم بيش از يك خطا

 نكته و حقيقت مهم اين است كه با ايـن ريسـك حجـم . اين شركت متخصص ريسك بالا بود . نشان داده شده است

 هـا، ادعاهـا و به طور عالي، گسترش سياسـت فرايند تنها راه رسيدن به اين هدف، نگه داشتن . ترافيك بسيار كم بود

 خيلي خوب بود و بعد از آن آنها شروع بـه سـاختن رزوهـا و Progressine فرايند عمليات اجراي . است ها مانند اين
 منابعي كردند كه باعث شد آنها اين توانايي را پيدا كنند تا به قسمت عظيم ريسك متوسط در صنعت برسند و دوبـاره

 به خاطر داشته باشـيد كـه ايـن . ( و بااهميت شد هاي كليدي باعث توليد بازدهي بسيار خوب و عالي فرايند كارايي در

 به علاوه براي تكامل كارهاي بيمه سنتي، آنها كنترل . است فرايند نمونه خوبي از گسترش Progressine شركت

 يـك وهمچنين است ها گسترش دادند كه اين شكال شامل دلال و واسطه فرايند ها و اتصالات خود را بر روي لينك

 ترين قيمت را نداشته باشيم ولـي مـي ما ممكن است كه نازل « . شود اين موضوع ساخته مي ي باره ر سري از تبليغات د

 » . ترين قيمت را دارد دانيم چه كسي نازل
 گسترش بازار - ۳ - ۳۳ شكل

 تعيين نيازهاي
 پروژه

 مستندسازي
 نيازهاي پروژه

 بندي اولويت
 تحويل آزمايش گسترش تقاضاها

IT عمليات
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 مثال بيمه اتومبيل

 و اسـت بنـدي انژكتـور ايـن شـركت متخصـص قالـب . باشـد مي Nypro مثال ديگر درباره گسترش بازار مثال

 ، اين شركت به عنوان شركتي شناخته شده بود كه كمترين دقت ۱۹۸۰ تا اواسط دهه . سال دارد ۵۰ اي بيش از سابقه

 يافتـه و ايـن اين شركت ارتقا ، فرايند با استفاده از روش دقيق و . بازي داشت بندي انژكتور و ساخت اسباب را در قالب

 آنهـا همچنـين ايـن توانـايي را پيـدا كردنـد تـا بـه . بالا ارائـه دهـد توانايي را پيدا كرد تا محصولات خود را با دقت

 اين كـار باعـث شـد كـه . ي را دردست بگيرند ر هاي كامپيوت هاي جديد بازار مانند دستگاههاي پزشكي و جيپ قسمت

 . برسـد ۲۰۰۵ ميليـون دلار در سـال ۷۰۰ ميليون دلار بـود بـه بـيش از ۸۵ تقريباً ۱۹۸۰ فروش اين شركت كه دهه

 هاي گسـترش بـازار هنگـام ارزيـابي اسـتراتژيك ايـن اسـت كـه ايـن براي پيدا كردن فرصت وباره بهترين تكنيك د

 عـددي ت م ي اين نكتـه . پس از متقاضيان شركت بپرسيد س . ها را براي شركت كنندگان، چند مثال توضيح دهيد تكنيك

 . تـا گسـترش بـازار اسـت فرايند ه گسترش كه هنگام بحث و تبادل نظر چيزهايي را بشنويد كه بيشتر مربوط ب است

 اين نكته را بايد به ذهن بسپرد كه اگر يك نظر و ايده خوب به صورت تكنيك غلـط (Focilitator) تسهيل كننده
 . مهم اين است كه آن را به ليست اضافه نمايد ي نكته . مطرح شود

 فـرم . لات تكنيك گسـترش بـازار نه گسترش احتما است ها SWOT شخيص تمام ت ارزيابي، هدف ي در ادامه

 enterprise اين فرم . است هاي بسيار مهم استفاده از تكنيك فرايند آخر و نهايي creation ايـن . شود ناميده مي 

 كنـد و بـا راههـاي اسـتراتژيك سـازمان را براي تمام تجارت و بازرگاني جديد استفاده مـي فرايند هاي فرم از توانايي

 هـاي اين سازمان به خاطر فراهم آوردن سرويس . باشد مي H&R لاسيك اين مطلب بلوك مثال ك . نمايد هدايت مي
 سـازي كشـد كـه تشـخيص دهـيم آمـاده اين نكته فقط يك لحظـه طـول مـي . است مالياتي و حقوقي شناخته شده

 ار حجم كـار باعـث ايجـاد مـوج بسـي . است ي جريان كار بسيار مشكل ، هاي مالياتي و حقوقي هنگام مديريت سرويس

 هاي بازار قسمت

 بالا رانندگان با ريسك

 رانندگان با ريسك متوسط

رانندگان با ريسك پايين
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 تنهـا راه مـديريت ايـن . باشـد نزديـك مـي شـويم الاجـل مـي آوريل كه آخرين ضرب ۱۵ شود زيرا كه به بزرگي مي

 ، يعني با آوردن ايـن كاركنـان . است H&R استخدام و آموزش كاركنان در روش ) كارآموزي ( ، آماده سازي ، تغييرات

 آمـوزش، اسـتخدام و فرايند اي را در ار حرفه شركت سطح بسي . گذارد سازمان اين موج و بهمن بزرگ را پشت سر مي

 اي بـراي جهـت دادن بـه اسـتراتژي در واقع اين كار به آنها اجازه داد كه از اين سطح حرفه . كارآموزي گسترش داد

 ايـن زيـرا . انجام آنها را براي ديگـران فـراهم سـاخت فرايندها اي بودن و مهارت دراين حرفه . سازمان استفاده نمايد

 . H&R بلوك . است موقت ) بنگاه – نمايندگي ( بنياد و اساس كار يك آژانس فرايندها
 مثـال بسـيار جالـب . اندازي نمايند آنها را قادر ساخت تا يك مركز سوددهي كاملاً جديد راه فرايند بنابراين تكامل

 ي فـروش اين شـركت بـرا . باشد مي L.L Bean مثال ) كارآفريني ( Enter Prise Creation بعدي درباره فرم

 ايـن نـوع و روش از معاملـه ايـن ضـرورت را بـه . البته بيشتر از طريق كاتالوگ است هاي باز مشهور لباس در محيط

 و ۱۹۸۸ و ۱۹۸۵ ايـن شـركت مراكـز را در سـال . د اي باشـ هاي مركزي ماهر و حرفـه فرايند شركت داد كه در تمام

 كـه بـا ش يافت كـه تـيم مـديريت تشـخيص داد افزاي ميزان كار در اين ناحيه به حدي . اضافه نمود ۲۰۰۴ و ۱۹۸۷

 ايـن يكـي از دلايلـي . د فقط سوددهي بيشتري را پيدا نمايـ د توان هاي تجاري ديگر مي ه سازمان فروش اين ظرفيت ب

 ايـده هـا بـراي . هاي چند ميليـارد دلاري تبـديل كـرده اسـت را به يكي از شركت Enter Prise كه شركت است
 يـك سـازمان مـديريت براي هنگام بحث و تبادل نظر متقاضيان . شود خصوصي محدود نمي هاي كارآفريني به محل

 . اين ايده پديد آمد كه قراردادها به صورت چرخشي و جديد باشند ) چند سال پيش ( ايالتي

 اين كار باعـث . هاي دولتي در آن ايالت بود ها به محل هاي اين شركت در آن زمان تحويل نامه يكي از مسئوليت

 هـاي ايالـت سـاختمان ي ها در ميـان همـه ي جابجايي محموله د كه مديريت سازمان داراي امكانات لجستيكي برا ش

 Enter زماني كه موضوع شركت . شود Prise كـرد كـه ها به اين نكته اشـاره كننده در بحث باز شد يكي از شركت 
 اين ايده زمـاني . است ها به بخش خصوصي دعوت آن ، پردازش فرستادن قراردادهاي جديد و چرخشي فرايند ايالت در

 ساختار لجستيكي قبلاً برقرار بود و اين عمل ممكن بود با استفاده از اين ظرفيت مواد قابل بازيافت بـه كه مطرح شد

 ، اين كار باعث يست از آنجايي كه سازمان به طور آشكار يك سازمان سود ده ن . نمايند آن مشكل آساني جابجا كردن

تـرين يكـي از عجيـب . شود هاي خصوص مصرف مي شود در حالي كه اين مبلغ در بخش ها دلار مي يون ميل ي ذخيره
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 تجزيـه قـواي ( فيزيكـي ) غيرسـودده ( توانمندي از يك كلينيك ) كارآفريني ( Enter Prise Creation هاي مثال

 ل مـديران خـود در كامـل هاي كوچك در اعما اين كلينيك مانند ديگر سازمان . اتفاق افتاد Midwest در ) فيزيكي
 ها از سازمان بزرگتر ديگري فرم . شد مرورها و بررسي هاي سالانه بطور ضعيف انجام مي . مشكل داشت فرايند كردن

 اي براي بررسي نداشـتند زيـرا كـه ايـن مديران اين محل نيز انگيزه . شد و آنها نيز بسيار پيچيده بود قرض گرفته مي

 يي ها مدير اصلي اين كلينيك احساس كرد كه براي گسترش و توسعه كلينيك بررسي . ها براساس جبران نبود بررسي

 . را انجام دهد

 تـر افزار كامل كردن آن را براي مـديران آسـان اين نرم . افزار ارزيابي عملكرد را به وجود آورد بنابراين كلينيك نرم

 . كـرد مـي اي از سؤالات را براي مدير طرح وعه اي عمل كرده و مجم افزار به طور متقابل و محاوره اين نرم . ساخت مي

 اي اين محصول، يك محصول حرفـه . داد ها را براي تجزيه و تحليل عملكرد مورد تجزيه و تحليل قرار مي پس پاسخ

 سـت داشـتند دومي كه مـديران انجـام آن را دو فرايند از ، افزار استفاده از اين نرم . براي بررسي عملكرد كارمندان بود

 . ر بود ت ساده

 ، تشخيص مسير مناسـب بـراي پيشـرفت و توسـعه وظـايف خـود ا جديد نيازهاي مديريت را تأمين و ب فرايند اين

 هاي گوناگون اما مثال . باشد فرايند تواند در اينجا به پايان برسد و يك مثال خوب از گسترش داستان مي . كمك نمود

 تجاري محلي به طور اتفاقي آشنايي را ديد كـه مشـغول پـر روزي يك بازديدكننده از يك مركز . و زيادي وجود دارد

 ن روش بسيار عالي اي كه بازديدكننده به اين نكته دست يافت ، افزار با توجه به نرم . كردن فرم ارزيابي در كامپيوتر بود

 ازديدكننـده گفتـه ب بـه با توجه به اينكه ا براي كلينيك خريداري نموده اند؟ افزار را از كج اين نرم ن ا كه آن است و اين

 از آنها درخواست كرد كـه در قبـال چقـدر ) بازديد كننده ( افزار به صورت داخلي طراحي شده است او شده كه اين نرم

 . د ت مناسبي را براي فروش مطرح نمايـ اين كار باعث شد كه تيم مديريتي قيم . فروشد افزار را به آنها مي پول اين نرم

 هـاي ند و شـركت افزار آگاه شـد هاي محلي زيادي از اين نرم لاصه، شركت خ . ار نبودند افز البته آنها به فكر فروش نرم

 افزار به عنـوان منبـع درآمـدي بـراي اي رسيد كه فروش نرم اين تقاضا به نقطه . متعددي نيز در صدد خريد آن بودند

 به طور منطقي با هـم جـور ، رد افزار ارزيابي عملك و طراحي نرم ) توانمندي ( قواي فيزيكي كلينيك . سازمان تبديل شد

شـوند ها دچار مشـكل و اشـتباه مـي هايي كه در استفاده از فرصت شركت ، در حالي كه اين نكته درست است . نيستند
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 بـراي فرايند هاي ممكن است كه بعداً به نحو احسن از آنها استفاده نمايند و اين مثال خوبي است كه چطور از توانايي

 . اي جديد استفاده نماييم ه ها و شغل ايجاد فرصت

 كنـد يك شركت آنهـا را پيـدا نمـي : وجود دارد فرايند تكنيك به كارگيري ۳ آن يك نكته مهم براي استفاده از و

 . مگر اينكه آنها را جستجو نمايد

 هـايي از هـر نـوع ت ديگر نيازهاي زماني معين لازم است كه براي اين كار اختصاص داده شود تـا مثـال به عبار

 بسـيار سـريع و بـا عجلـه عمـل خـود بسياري از سازمان ها براي رفـع مشـكلات و ها بيشتر سازمان . يي شود شناسا

 به همين خاطر است كه هر ارزيابي اسـتراتژيك كامـل . كنند فكر نمي فرايند كنند و واقعاً به نقاط قوت بكارگيري مي

 اين جلسـات بـه كه است گفته شد اين نكته مهم همانطور كه قبلاً . ها دارد نياز به تشكيل جلسات درباره اين تكنيك

 ها را يكبـاره و به عبارت ديگر اين نكته درست نيست كه همه تكنيك . د نه به صورت موازي صورت سري برگزار شو

 . هايي زده شود بهتر است كه يك تكنيك را توضيح داد و مثال . در يك جلسه توضيح دهيم

 . پس به مرحله بعدي وارد شـويم س هاي شركت داده شود و رمورد مثال پس به گروه وقت كافي براي فكر كردن د

 اي اسـت كـه بـه شـما بـراي پاسـخ دادن بـه سـؤالات وسـيله اي حرفه فرايند هاي الگوي استراتژيك جدول سيستم

SWOT كنـد اين جدول فقط فرمي است كه به شما كمـك مـي . كند ها كمك مي براساس فرصت فرايند ابداعي از 

 . نشان داده شده است ۳ - ۳۴ نمونه اي از اين جدول در شكل . ثبت و سازماندهي نماييد ها را ايده

 هاي مورد استفاده را در سمت چپ جدول ليست فرايند اين نكته معمول است كه اسم ، براي كامل كردن ماتريس

 ت كننـدگان بـه كـه شـرك اسـت هدف اوليه اين ستون از اي تر ها و درجات حرفه دومين ستون براي كلاس . نماييم

 پيشنهادات و سفارشات بـراي ايـن . سازماني و مقايسه آن با رقابت با صنايع بيرون فكر كنند فرايند چگونگي عملكرد

 . است بندي به صورت زير طبقه

WC = باشد درجه جهاني؛ همه جا به غير از صنعت بهترين مي . 

IC = باشد باشد؛ و داراي مزاياي رقابتي مي بهترين در صنعت مي . 

AV = تواند با صنعت مقايسه شود متوسط؛ مي . 

NI = نياز به گسترش دارد؛ فواصل قابل توجه
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WW = كند بدترين نوع در جهان؛ سوابق شما را به روز رساني مي . 

 به طور معمول كانديداهايي هستند كه براي كـارآفريني شـركت ) درجه جهاني ( World Clon گروه هاي مثال
 هاي خود را تا حد جهاني بـالا ببـرد از ديـدگاه اسـتراتژيكي ايـن نكتـه خطرنـاك و انايي اگر يك شركت تو . كنند مي

 . نمايد ب كه چگونه بهترين استفاده را از نقاط قوت است بحراني و مهم

 فرايند جدول مهارت - ۳ - ۳۴ شكل

 براي ) نامزد ( كانديد

 ا اظهارنظره كارآفريني گسترش بازار گسترش فرايند درجه مهارت فرايند

 ، وراي مرزهاي ماليـاتي فرايند باشد زيرا كه اين جهاني مي فرايند يك مثال كلاسيك از H&R استفاده از بلوك

 هـاي درجـه مثـال . را دارد هـاي كـارآفريني صنعتي گسترش يافته است و توانايي نشان دادن و مطرح كردن فرصـت

 . با قابليت اعتماد بـالا و بيمـه را در نظـر بگيريـد ي ها شغل . ند ا ي براي گسترش بازار صنعتي به طور نرمال كانديداهاي

 اي بـراي مثـال سـرمايه . است قابليت اعتماد بالا يعني كه سازمان مسئول پرداخت مبالغ براي حوادث بد و غيرمترقبه

 يك بيمه كننده ممكن اسـت . است ميليون دلار ۱۵۰ شركت براي تأمين و پوشش بيمه خود نياز دارند حدود ۵۰۰ كه

 ميليون دلار بـه ۱۰۰ را از پس شغل با اعتماد بالا پوشش . ميليون دلار فراهم نمايد ۵ ميليون را با كسر ۱۰۰ در حدود

 ميليـون دلار باشـد شـغل بـا اعتمـاد بـالا ۱۲۵ پس اگر ضرر و حوادث بد در حـدود . كند ميليون دلار فراهم مي ۱۵۰

 امـا خبـر . ميليون دلار خواهـد بـود ۱۲۵ ميليون دلار را بپردازد كه به طور آشكار ۱۰۰ ز ممكن است كه مبلغي بيش ا

 اي بـراي كنند هزينـه ميليون دلار خسارت وارد مي ۹۸ كه حوادثي كه در حدود است؛ ها اين خوب براي اينگونه شغل

هـر حـال نكتـه مهـم ايـن اسـت كـه به . باشد ميليون مي ۱۰۰ تر از آنها در بر نخواهد داشت زيرا كه اين مبلغ پايين
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 ۱۵۰ ( ند تـا بـه ايـن مبلـغ ا ي كافي بزرگ هايي خواهند بود كه به اندازه فقط سازمان ، مشتريان يك شركت مانند اين

 گيـري هـاي چشـم هاي كوچك و متوسط داراي موفقيت ن به اين معناست كه سازمان و آ . نياز پيدا كنند ) ميليون دلار

 شـود ها بـا اعتمـاد بـالا انجـام مـي گذاري سياست وظايف كليدي و مهم كه هنگام قيمت به هر حال يكي از . نيستند

 ايـن كـار توسـط شـركت . شـود باشد كه به طور معمول توسط مهندسين ماهر و زبـده انجـام مـي ارزيابي ريسك مي

 مشـتريان نيـز ارزشـيابي اما اين كار توسـط . كند گذاري دقيق مي آنها را قادر به قيمت ، شود زيرا اين كار ارزشيابي مي

 دهنـد كـه شـركت درصـدد اسـت زيرا كه هنگام تجزيه و تحليل مهندسان معمولاً چيزهايي را تشخيص مي . شود مي

 هـاي كوچـك و متوسـط ممكـن اسـت نيـاز پوشـش در اين در حالي است كه شركت . مانع از اتفاق افتادن آنها شود

 هاي كوچك بازار شده و خدمات مهندسي ديسـك را داخل قسمت تواند اين شركت مي . مقياس بزرگ را نداشته باشند

 هـاي اي ممكن است كه مثـال شود هر كلاس حرفه بفروشد كه اين كار باعث ايجاد و كسب درآمد براي سازمان مي

 دهـد ممكن است زماني اتفاق بيفتد كه سازمان در كاري كه انجام مـي فرايند گسترش . را توليد نمايد فرايند گسترش

 ها براي سـازمان سـوددهي ها در پردازش ار موفق است و اين نكته آشكار است كه بازداشتن كنترل بر روي لينك بسي

 . سازي گفته شد ماشين ي همانطور كه در مثال قبل و درباره كارخانه . داشته باشد

 ارخانـه بـراي مثـال ك . بـراي بسـتن فضـاها بسـيار ضـروري باشـد فرايند اين نكته نيز ممكن است كه گسترش

 هاي بسيار بزرگي در آن منطقه وجود دارنـد و تعـداد متعـددي بيمارستان . در نظر بگيريد Houston داروسازي را در

 يكـي از . هـاي كـاري وجـود دارد در نتيجه كمبود كانديداهاي اصلح براي تحويل پست . باشند نيز در حال ساخت مي

 هـاي خـوبي سياري از پرستاران اصـلح قـبلاً داراي پسـت . است پرستاري ي دارد، هايي كه استخدام بسيار سخت پست

 كنـد ايـن كـار اين بيمارستان مخصوص مشكلات را با هم تركيب مـي . باشد سختي مي فرايند پس استخدام . ند هست

 رود كـه در اسـتخدام هايي به كار مي مشكل براي مشخص كردن و تبادل نظر و جستجوي شركت فرايند توسط يك

 راه حل گسـترش . به طور حتم نياز به گسترش دارد ) با مهارت ( اي پس كلاس حرفه . ند هست حرفه پزشكي متخصص

 به اين صورت از شركتي بخواهيم كه براي استخدام بـه دنبـال نيروهـاي . شود اي انجام مي به طور بسيار ساده فرايند

 خصصان هم به صورت تجـاري آوري كارشناسان و مت كند كه با جمع اين كار به ما كمك مي . ماهر و متخصص باشد

از وضـعيتي كـه فراينـد مثال ديگـري دربـاره گسـترش . سازيم ه برآورد را عمل كنيم و هم اينكه نيازهاي بيمارستان
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 امـا . در ليست گنجانده شـده اسـت ) بدترين ( هاي جهاني به حالت مهارت . آيد داراي فاصله بسيار جدي است پيش مي

 كند كه سازمان براي بستن فواصل بايـد فكـر مت براي سازمان يادآوري مي هدف از نوشتن آن اين است كه اين قس

 اندازي كـرده انـد دهند دفاتري را بيرون از ايالت راه هايي كه خدمات مالي ارائه مي براي مثال بسياري از سازمان . كند

 ايد از مزايـاي ماليـات بعضـي اما براي دور كردن فو . تا قوانين ماليات را به همه بشناسانند cayman مانند برمودا يا

 براي مثال شركت بيمه برمودا بايد كارهـاي خـود را از . ها ضروري است كه از طريق قوانين اين كار انجام شود وقت

 دو . دهنـد انجـام مـي آنها نيز تجارت را با واسطه هـاي آمريكـايي ، هاي برمودا انجام دهد كه در عوض طريق واسطه

 دهد كه شركت برمودايي عمليـات تجـاري در برمـودا را تحـت ن كار اين اطميان را مي اي : نكته در اينجا مطرح است

 هـا دلار بـراي د نه طبق قوانين مالياتي آمريكا كه اين كـار باعـث ذخيـره ميليـون ده انين مالياتي برمودا انجام مي قو

 ايـد كـه يطي به وجود مـي يعني شرا . شود متأسفانه اين كار باعث جدا شدن شركت از مشتريانش مي . شود شركت مي

 شود كه آنها اين كار باعث مي . ماند خبر مي دهد و از تغييرات نيازهايشان بي شركت تماس را بامشتريانش از دست مي

 دهد، ايـن آمريكايي و يا برمودايي خطايي و اشتباهي را انجام مي ي هنگامي كه واسطه . در لينك متوسط قرار بگيرند

 اين كار مـوقعيتي را بـراي طـرف اشـتباه . شتري بگوييم طرف اشتباه كننده را سرزنش كردم كار آسانتر است كه به م

 ايـن در حـالي اسـت كـه برخـورد زيـاد باعـث . تواند به طور كافي از خود دفـاع نماينـد كننده ايجاد مي كند كه نمي

 . شود ويي آنها با قوانين مالياتي مي ر رودر

 World) محصول به عنوان بـدترين جهـان / ل سرويس تحوي فرايند اين موردي است كه در هنگام worst) 
 تصور اين قضيه كه مشتريان و تأمين نيازهاي معين آنها توسط شركت حمايت كننده بسـيار سـخت . شود شناخته مي

 از ديـدگاه . شـود تـر مـي برآوردن آنها سخت . است زيرا كه تشخيص اين نيازها بسيار سخت و مشكل . و مشكل باشد

 بعضي از انواع تجزيه و تحليل براي ارزشيابي مزاياي ترك ماليات ضروري است زيـرا ايـن كـار از ضـرر و استراتژي،

 . ها وجـود داشـته باشـد SWOT كه به طور حتم بايد در ليست است اين يكي از مواردي . نمايد زيان جلوگيري مي
 بـه . است جدول مهارت نشان داده شده ۳ - ۳۵ در جدول است مثال هايي كه براي درجات مهارت گوناگون ارائه شده

مشـكلات و يـا مت راست قـرار دارد و بـراي توضـيح اظهار نظر در قس Comment خاطر داشته باشيد كه قسمت
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 هاي مناسـب SWOT اينها بايد به طور مختصر دوباره نويسي شده و آنها را تبديل به . رود به كار مي فرايند فرصت

 . يم به صورت زير در آور

 . ي تجاري موقت را براي استفاده از كارشناسان كارآموزي، استخدام و آموزش توسعه دهيد ها آژانس -

 شركت غيرثروتمند ارائه دهيد كه اين كار باعـث ۵۰۰ اي مهندسي ريسك را به بيش از خدمات مشاوره -

 . شود مي ) ريسك مجاني ( risk – fra توليد درآمد

 اين كار را زماني انجام دهيد كـه وسـيله مـورد نظـر . ها را به محل مورد نظر مشتري بفرستيد تكنسين -

 هـاي تعـويض قطعـات و همچنـين اين كار باعـث كـاهش هزينـه . شود اندازي مي مشتري انتقال و راه

 . شود مي تر ماشين استفاده سريع

 يعنـي نيروهـاي متخصـص در محلـي معـين . شركتي را پيدا كنيد كه دنبال نيروهاي متخصص باشـد -
 . د ن باش ي هميشه در دسترس م

 شود كه ارتباط ما با مشتريان قطـع شـده و ايـن كـار باعـث جدا بودن جغرافيايي از مشتريان باعث مي -
 . شود ها مي افزايش اعتماد به واسطه

 گيرنـد كـه ايـن كـار مورد استفاده قرار مي فرايندها كارگاهها و گروههاي متمركز براي تشخيص زمان استفاده از

 نماينـد در آنها شركت كنندگان را مجبور به فكر كردن درباره مشـكلات مـي . است يابي هاي جالب ارز يكي از قسمت

 / مربوطـه بـه ارائـه خـدمات فراينـد سـؤال آخـر اسـتراتژيكي از قسـمت . شـود غير اين صورت درباره آنها فكر نمي

 . است اين سؤال به اين صورت . است محصولات

 گونـاگوني بايـد اين موضـوع مسـائل براي روشن كردن » نقاط قوت و نقاط ضعف ارائه محصولات ما چيست؟ «

 اولين سؤال كاربر را بـه سـمت . اند نشان داده شده ۳ - ۳۶ اين مسائل به صورت سؤال در شكل . د مورد بحث قرار گير

 كند و همچنين مورد تجزيـه و ليست مهمترين محصولات كه رقابت كننده با محصولات شركت شماست هدايت مي

 هـايي اسـت كـه نـوع Laptop ساختار ارزشيابي نوع مخصوصـي از Dell براي مثال شركت . د ده تحليل قرار مي

 موضـوعاتي ۳ و ۲ سـؤال . د شـو و غيره توليد مـي Sony و IBM و Compag Gatewey شبيه آن در شركت
چرا مشـتريان بـه جـاي رقيبـان از شـما خريـد . هاي رقيب دارند درباره مقايسه محصولات شما و محصولات شركت
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 كنند؟ مثال يك سازمان كوچك بسكتبال را در نظر بگيريـد كـه در كنند؟ و يا چرا به جاي شما از رقيبان خريد مي مي

 انتخاب وجـود ۲ اين باشگاه براي . تهيه كرده و در تورنمنت شركت نمايند T­shirt تلاش است براي بازيكنان خود

 . تر بودند آل و براي روزهاي گرم ايده ه ر بود ت روشنتر و سبك Haynes محصولات . Haynes و Gildan د ر دا

 توانسـت بـا پـر سازمان مي . است هايي با مدل جذاب تر و داراي يقه تر ، ارزان سنگين Gildan ديگر محصولات

 . ند هاي كليدي را تشخيص و تعيين ك SWOT ، ۳ و ۲ كردن سؤالات

 براي ) نامزد ( كانديد

 اظهارنظرها كارآفريني بازار گسترش گسترش فرايند درجه مهارت فرايند

 استخدام
 هاي تجاري موقت را براي آژانس بله WC ) آماده سازي ماليات (

 استفاده از نقاط قوت فرايند توسعه دهيد

 تحويل محصول
 بله IC ) بيمه (

 مهندسين با توجه به تخصصشان
 هاي مراجعه ريسك را براي شركت

 . دهند تر و با دستمزد ارائه مي كوچك

 اندازي فرايند ه را
 بله AV ) ساخت ماشين (

 فرستادن يك تكنسين به محل مورد
 هاي تعويض نظر باعث كاهش هزينه

اندازي سريع ماشين قطعات و راه
 . شود مي

 استخدام
 بله NI ) بيمارستان (

 رقابت در بازار و ايجاد شركتي براي
 شود جذب نيروهاي متخصص باعث مي

 كه فرايند را صاحب شويم

 حويل محصولات ت
 جدا بودن از مشتران و سعي در پر بله WW ) بيمه (

كردن فواصل جغرافيايي
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۱۱٦ 

 شكل مربوط به محصولات - ۳ - ۳۶ شكل

 ها پاسخ محصول

 ) ۱ ( محصولات رقابتي در بازار كدامند
a) 
b) 
c) 
d) 

 ) ۲ ( سازد هاي اين محصول آن را از نوع رقابتي آن برتر مي چه ويژگي
a) 
b) 
c) 
d) 

 ) ۳ ( سازد هاي اين محصول آن را از نوع رقابتي آن برتر مي ه ويژگي چ
a) 
b) 
c) 
d) 

 ) ۴ ( اند؟ چه مدت است كه اين محصولات در بازار وجود داشته
a) 
b) 
c) 
d) 

 ) ۵ ( باشد؟ چرخه عمر معمولي يك محصول چه مدت مي
a) 
b) 
c) 
d) 

 ) ۶ ( م؟ كشد كه ما نسل بعدي محصولات را توليد نمايي چه مدت طول مي
a) 
b) 
c) 
d) 

 تر از رقيبان تر، مساوي با و يا سريع آيا زمان گسترش محصول آرام
 ) ۷ ( باشد؟ مي

a) 
b) 
c) 
d) 

 ) ۸ ( كنند؟ محصول ما چه نيازهايي از مشتريان را تأمين مي
a) 
b) 
c) 
d) 

 ) ۹ ( اين نيازها در آينده چگونه تغيير خواهند كرد؟
a) 
b) 
c) 
d) 

 نماييم تا اين اعتماد را به دست ريان را جمع مي ما چگونه اطلاعات مشت
 ) ۱۰ . ( آوريم كه ما توانايي تشخيص و تطبيق خود با تغييرات نيازها را داريم

a) 
b) 
c) 
d) 

 ) ۱۱ ( آيد؟ چگونه اعتبار شركت توسط محصولات خود بالا و يا پايين مي
a) 
b) 
c) 
d)
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۱۱۷ 

 يم نسـل بعـدي و جديـد هسـت ين ايـن كـه قـادر چند سؤال بعدي مربوط به نوع و كيفيت محصـولات و همچنـ

 ۵ پرسد محصول مورد نظر چه مقدار در بازار بـوده اسـت و سـؤال اين سؤال را مي ۴ سؤال ؟ محصولات را نيز بسازيم

 درباره تكنولوژي كامپيوترهاي شخصي فكر كنيد و به تغييرات سـريعي . است درباره چرخه معمولي عمر يك محصول

 هاي فناري باعث شده اسـت كـه مـا امـروزه شـاهد بـه وجـود آمـدن پيشرفت . توجه نماييد كه در آن رخ داده است

 ما با اسـتفاده از تخمـين و حـدس و گمـان . تر و غيره باشيم تر، سبك كامپيوترهاي بهتر، سريعتر، قدرتمندتر، كوچك

 بـه طـور آشـكار زمـان آن . باشد ماه ۶ تواند در حدود توانيم عمر يك محصول را در بازار دريابيم كه اين دوره مي مي

 بيشتر درباره گسـترش ۶ است كه اين سوال را بپرسيم كه اين محصول به چه مدت قابل استفاده خواهد ماند؟ سؤال

 پرسد كه چه مدت لازم است كه يك محصول جديـد و پيشـرفته وارد بـازار كند و اين سؤال را مي محصول بحث مي

 ساله براي گسـترش آن باشـد، شـركت بـه طـور ۱ ماهه و چرخه زماني ۶ شود؟ اگر يك محصول داراي چرخه عمر

 ل كه مطابق اين دو چرخـه زمـاني باشـد بسـيار سـخت آ بيني محصول ايده پيش . شكار در موقعيت قبلي خواهد بود آ

 طراحي و تجزيه و تحليل را با مطرح كردن اين سؤال كـه آيـا زمـان گسـترش شـركت فرايند سؤال هفت . باشد مي

 كنـد زمـان بررسي مي كند در صنعت امروزي كه بسيار سريع پيشـرفت مـي ، است تر، آرامتر، يا مساوي رقابت سريع

 سؤالات بعـدي دربـاره . آيد پيشرفت با سرعت كمتر نسبت به رقبا به طور حتم يكي از ضررهاي رقابتي به حساب مي

big) . طبيعت عكس بزرگ مي باشند – Picture nature) ره تأمين و رفـع نيازهـاي مشـتريان سؤال هشت دربا 

 هـاي ارتباط سيار، دسترسي بـه پرسـنل و سـرويس براي مثال يك موبايل نياز به . د كن توسط محصولات صحبت مي

 كه اين نيازهـا چگونـه در آينـده ممكـن : است اين ي سؤالات بعدي درباره . كند ضروري و نيازهاي ديگر را تأمين مي

 هاي اخيـر ماننـد گـرفتن عكـس، فرسـتادن و دريافـت هاي همراه، امكانات  و ويژگي ن در مورد تلف . است تغيير يابند

 ايـن كـار باعـث افـزايش دسترسـي و . اسـت گوش كردن به موسيقي و امكانات ديگر به آنها اضـافه شـده ايميل /

 هـايي ه ويژگـي فكر كردن درباره اين قضيه كه چـ . آنها بسيار ارزش قائل هستند راي شود كه مشتريان ب جابجايي مي

 . است د بسيار مهم هاي مشتري اضافه شو راي رفع نياز تواند در آينده ب مي

 شود تـا ايـن اطمينـان بـه شـركت آوري مي كند كه اطلاعات مشتري چگونه جمع در اين باره بحث مي ۱۰ سؤال

كـه اسـت ن نكته بسيار مهم اي . د تشخيص و خود را با آنها مطابقت ده داده شود كه با تغيير نيازها شركت نيز آنها را
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۱۱۸ 

 غريـزه ، درك و تجربـه بـراي طراحـي . طراحي و توليد محصولات جديد بر پايه و اسـاس نيازهـاي مشـتري باشـد

 . د شون ها ميسر مي آوري داده اما اينها فقط با جمع اند محصولات جديد بسيار مهم

 ايـن سـؤال . آيـد ت بالا و پايين مـي كند كه اعتبار شركت چگونه توسط محصولا باره بحث مي اين سؤال آخر در

 هـاي اتومبيـل براي مثـال يكـي از جديـدترين مـدل . ها مشخص نمايند SWOT تواند مزايا و معايبي در ليست مي

mini  cooper فراينـد توانيـد دربـاره شناسيد، پس هـيچ ايـده و نظـري نمـي اگر شما سازنده ماشين را نمي . است 

 سـاخته شـده اسـت، BMW دانيد كه ماشـين مـورد نظـر توسـط شـركت ب ر از طرف ديگر اگ . كيفيت داشته باشيد

 . انتظارات و توقعات مشخصي خواهيد داشت

 بـه خـاطر اينكـه شـركت . Yug د ماننـد تري توليد نمايـ كه محصولات متنوع نيز ممكن است Volvo شركت

Volvo رود كـه داراي ار مـي آيـد انتظـ هر ماشيني كه از آن بيـرون مـي . است به خاطر ايمني محصولاتش معروف 

 اين انتظار را دارد كه محصولش گران قيمـت و سـاخت مناسـب داشـته باشـد و BMW . ايمني و امنيت لازم باشد

 بـه خـاطر . محصول جديدي بودكه براي مدتي ناشناخته بود Yugo . رانندگي با آن براي رانندگان لذت بخش باشد

 Mini هاي مختلف بر روي كيفيت داشته باشيد درك از شركت cooper ق ايـن اسـت كـه و تأثير نداشت هدف فـ 

 Mini . ( اعتبار شركت ممكن است بر روي درك و فهمي كه از محصولات داريم تأثير گذار باشـد cooper توسـط 

 . نشـان داده شـده اسـت ۳ - ۳۷ ها در شكل شمار اي از اين تجزيه و تحليل نمونه .) ساخته شده است BMW شركت

 هـيچ چيـز عجيـب در . محصول با ساير محصولات رقابت كننده به دست آمده است اين شكل براساس مقايسه يك

 انـد تـا در مـورد موقعيـت محصولاتشـان اين شكل وجود ندارد اما اين سوالات براي كمك به سازمان طراحي شـده

 يجي بـه براي مثال شكل قبلي نتا . هاي متتعدد و مهمي را توليد نمايد SWOT بينديشند و اين كار ممكن است كه

 اي را ايجاد نمايد كـه ايـن كند در بازار محلي خود گردش و چرخه روزنامه يك استان تلاش مي – صورت زير داشت

 نويسندگان بـه طـور عمـومي مهمتـر از . گردش در سازمان ما شده است % ۲۷ كار در سال گذشته باعث پايين آمدن

. شود ا و حفظ مشتري مي هاي محلي هستند كه اين كار باعث افزايش اعتبار م رونامه
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۱۱۹ 

 ۳ - ۳۷ شكل

 ها پاسخ روزنامه شهر : محصول

 اينترنت . ۱ چه محصولات رقابتي در بازار وجود دارند؟ . ۱
 ها مجله . ۲
 روزنامه استان . ۳

ــي . ۲ ــه ويژگ ــاير چ ــول آن را از س ــن محص ــايي اي  ه
 سازد؟ محصولات رقابتي برتر مي

 خواندن روزنامه هاي متوسط، احساس، سنت – كوپن هاي محلي . ۱
 اطلاعات متداول اطلاعات محلي . ۲
 بهتر نوشتن، اطلاعات بيشتر، ديدگاه وسيعتر . ۳

 هــاي ايــن محصــول آن را نســبت بــه كــدام ويژگــي . ۳
 محصول ما برتر نموده است؟

 . اطلاعات سريع، رايگان، نسل جوان با آن آشنايي دارند . ۱
 تر، آناليز، تشخيص كارشناسان بهتر، عميق . ۲
 اطلاعات محلي بيشتر . ۳

 شود چاپ مي ۱۹۲۵ روزنامه از سال چه مدت است كه اين محصول در بازار است؟ . ۴
 آوري اطلاعات باعث فرسوده هاي جديد به جمع نامشخص زيرا فرم چرخه عمر عادي يك محصول چيست؟ . ۵

 . اند شدن سهم بازار ما شده
 ايـن ) جديـد ( كشد كه نسل بعـدي چه مدت طول مي . ۶

 محصول را توليد نمايد؟
 به طور سنتي قابل دريافت و استفاده نيست ولي مـا امـروزه حالـت

online روزنامه را داريم . 
 آيا زمان گسترش آرامتر، مساوي و يا سريعتر از رقابت . ۷

 كننده هاي ما هستند؟
 هـا قابـل اسـتفاده همانند روزنامه استان، اما به صورت ديگر رسـانه

 . نيستند
 يازهــايي از مشــتري توســط محصــول مــا رفــع چـه ن . ۸

 شوند؟ مي
 نياز به آگاهي

 مشتريان به راحتي عادت مي كنند و تكنولوژي نيـز ايـن راحتـي را يابند؟ اين نيازها چگونه تغيير مي . ۹
 ) به صورت الكتريكي ( كند براي آنها فراهم مي

 آوري اطلاعات مشتريان از تغييرات ما چگونه با جمع . ۱۰
 آنان باخبر شويم؟ نيازهاي

 هاي اينترنتي به صورت غيررسمي و از طريق آمارگيري

 اعتبار شركت چگونـه توسـط محصـولات بـالا و يـا . ۱۱
 رود؟ پايين مي

 باشد زيرا كه ما در تحويـل مي اعتبار توسط مشتريان قديميتر مثبت
 مشـتريان جديـد . محصولات به صورت قابل اعتمـاد ظـاهر شـديم

 متمركـز هســتند و اعتبــار عـاملي بــراي آنهــا بيشـتر روي انترنــت
 . باشد نمي

 سـازد، ايـن كـار اعتمـاد را كـم و اينترنت آخرين و به روزترين اطلاعات را براي مشتريان ما فراهم مي -

. كند تقاضا براي روزنامه را زيادتر مي
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۱۲۰ 

 بـين رفـتن هاي جديد رسـانه باعـث از باشد و معرفي فرم ها مي ميزان تبليغات براساس چرخش شماره -

 . شود ها مي اعداد و پايين آوردن نرخ

 پس آنها اين نيـاز . مشترياني كه به اينترنت دسترسي دارند اطلاعات رايگان و مجاني را در اختيار دارند -
 . بينند كه پول اضافي براي روزنامه خرج كنند را نمي

 چ وقتي براي مطالعـه هنگـام روند، نتيجه هي مشتريان در جهان تجاري امروز زودتر و زودتر سر كار مي -

 . صبح وجود ندارد

 ها رقابت داشته باشيم و بـه مشـتريان بـراي بـه سازند كه با ديگر سايت محصولات اينترنتي را قادر مي -
 . دست آوردن اطلاعات كمك كنيم

 باعث شده است كـه چـرخش پـول كـاهش يابـد زيـرا كـه online با گذاشتن محصولات به صورت -

 تواننـد اطلاعـات را بـه صـورت تهيه كننـد زيراكـه آنهـا مـي بينند كه روزنامه نمي مشتريان اين نياز را

online و مجاني تهيه نمايند . 

 خورند روزنامه بخوانند و اين چيزي است كـه بسياري از مشتريان دوست دارند هنگامي كه صبحانه مي -
 . توان آن را با يك ترمينال كامپيوتر، عوض كرد نمي

 ا اشخاصي هستند كه مدت زيادي اسـت در حـال مطالعـه روزنامـه هـا هسـتند و بزرگترين مشتريان م -

 چرخش داراي افت خواهد بود اگر مـا نتـوانيم مشـتريان جديـدتري را . آشنايي زيادي با اينترنت ندارند

 . جذب نماييم

 . شوند براي مشتريان متحمل مي را ها هاي موجود هزينه كوپن -

 هـاي شود اينها ممكن است نشانه انجام مي web طريق تحقيقات بيشتر اطلاعات در مورد مشتريان از -

 . قابل اطميناني درباره احتياجات و احساسات تمام مشتريان نباشد

. اعتماد پيوسته جامعه به تكنولوژي به طور حتم داراي اثرات منفي بر روي چرخش اعداد خواهد داشت -
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۱۲۱ 

 دوبـاره ايـن سـؤالات، . اسـت به توليد محصولات بهتر اي از ايده هاي خوب براي تشويق سازمان اين فقط نمونه

 ارزيـابي برداشـته و فرايند اند بايد به عنوان يك نمونه نظر گرفته شوند تا از اسباب و ابزار و كارگاههايي كه ارائه شده

 همتـا ارزشـيابي را بـي فراينـد اي از موارد و مشكلات خـود را دارد كـه ايـن كـار هر سازمان مجموعه . انتخاب شوند

 آينـد ها به وجود مـي SWOt فرايند اند مجموعه اي از ها كه ارائه شده اما با دنبال كردن صحيح راهنمايي . سازد مي

 باقيمانده قسمت ارزيابي كه بايد بحث شود مكمـل مناسـبي . تواند برنامه ريزي نمايد كه سازمان با استفاده از آنها مي

 . است فرايند براي ارزيابي

 پياده سازي : ارزيابي مالي
 جاري و فكر كردن درباره اين موضوع كه اعداد و ارزيابي موقعيت . است هدف ارزيابي مالي بسيار صريح و روشن

 تجزيه و تحليل نشانگرهاي مالي و چگونگي ميل كردن آنها ) نمونه ( اين الگو . كنند بيني مي اي را پيش ارقام چه آينده

 باشـد و يـا در كه آيـا سـازمان در قسـمت رشـد مـي است كردن اين موضوع هدف از اين روشن . را پيشنهاد مي كند

 بحـث و تبـادل . هـاي اسـتراتژيكي مختلفـي را ايجـاد مـي نماينـد اينها هر كدام تصـميم ) بلوغ ( ؟ قسمت بعد از رشد

 سـتي آنهـا ها از چي اما عملاً تمام سازمان . تواند جهت تعيين نشانگرهاي مالي مهم و كليدي به كار رود اطلاعات مي

 اجـرا و (run) هـاي اسباب و ابزارهايي كه براي تجزيه و تحليل به مـا كمـك مـي كننـد جـدول . قبلاً اطلاع دارند

(control) جدول . كنترل  هستند (run) افـت و خيـز ( كه در طي زمان بالا و يا پايين است ها اجرا مقداري از داده 

 . روند مي ) نوسان –
 بـالا و . باشـند دهد كه به طور عمومي يـا ثبـات و يـا صـاف مـي ا نشان مي اين جدول مخصوص سطح فروش ر

 اين عمل ممكن است داراي . كنند د اما هيچ كدام از آنها به صورت طولاني مدت ميل نمي هاي زيادي وجود دار پايين

 . شـود ) ي مـواز ( تـر شـود پهـن شايد تقاضا براي محصول و يا خدمتي كه توسط شركت انجام مي . معاني زيادي باشد

 ها بالا و يا پـايين شـوند و يـا شايد قيمت . اند عملي نشوند ممكن است عملياتي كه براي افزايش فروش طراحي شده

 هر كدام از آنهـا احتمـالات . ها در يك سطح قرار گيرند كه اين ممكن است بر روي سوددهي اثر بگذارد اينكه قيمت

اند به شما اين اطلاعات را بدهد كه با استفاده از آنها يك فرضـيه تو نقطه مهم اينجاست كه اين چارت مي . باشند مي
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 اما اين بستگي به تيم مديريت دارد كه از دانش و اطلاعات خود استفاده نمايد و دلايل فروش محصولات بـا . بسازيد

 ر مقابـل زيـرا آن يكـي از مزايـاي ارزيـابي رسـمي را د است اين يك مفهوم مهمي . هاي ثابت را روشن نمايد قيمت

 د زيـرا همـه چيـز بـر پايـه و ها و اطلاعات كمـي دار از به داده ارزيابي غيررسمي ني . دهد ارزيابي غيررسمي نشان مي

 يـادآوري . ۱ . چيز را انجام دهند ۳ گذارد كه آنها اين كار باري را بر دوش تيم مديريت مي . است اساس تبادل و بحث

 نسبت دادن دلايل صـحيح . ۳ ادآوردن اشكال و آمارهاي دقيق مالي به ي . ۲ موضوع فروش هنگام بحث و تبادل نظر

 . هاي مناسب SWOT به موضوعات و به دست آوردن

 . كند ارزيابي به آنها اشاره مي فرايند در ارزيابي رسمي دو مورد اولي مهم نخواهد بود زيرا

 ايـن . اسـت هـاي آن كلات و علـت بنابراين تمام چيزي كه تيم مديريت نياز به انجام آن دارد به دست آوردن مش

 هـاي چـارت . را ايجاد كند هاي كليدي SWOT تري از شود كه ارزيابي رسمي و اساسي، ليست جامع كار باعث مي
 يك چارت كنترل به طور سـاده يـك . رود ها به كار مي كنترل، عنوان اسباب و ابزار مناسبي براي تجزيه داده ) جدولي

 . است تعيين شده چارت اجرا با محدوده هاي رياضي

 اينـد را و از طريق رويدادهاي غيرمعمـول بـه وجـود مـي فرايند ها تغييرات هر روزه را كه در داخل اين محدوديت

 فرض كنيد كـه شـما صـبح تـا سـركارتان راننـدگي . تواند اين نكته را روشن نمايد دهد يك مثال عملي مي تغيير مي

 دقيقـه طـول ۲۵ ها دقيقه و بعضي وقت ۳۵ ها كشد بعضي وقت ول مي دقيقه ط ۳۰ كنيد و اين كار به طور متوسط مي

 كنيد اگر روزي رسـيدن شـما بـه آنجـا با دانستن اين موضوع شما چه كار مي . است دقيقه ۳۰ كشد اما متوسط آن مي

 شـما آيـا . شود مي شمرده دقيقه طول بكشد؟ شما دو دقيقه بالاتر از حد متوسط هستيد كه اين مورد يك مورد بد ۳۲

 زيـرا ممكـن يسـت بايد به عقب برگرديد تا بفهميد كه اين دو دقيقه در كجا تلف شده است؟ اين استراتژي مناسـب ن

 انـد و شـما بايـد هاي زيادي ازخيابان رد شـده است شما در جايي در يك چراغ قرمز اضافي گير كرده باشيد و يا بچه

 . مانديد منتظر مي

 كردند فكر كنيد هيچ زماني را در آن پيدا نكنيد كـه ي كه از خيابان عبور مي هاي است زماني كه شما به بچه ممكن

 خـداي « گوينـد هرگز به رئيس خود نمي ) تابحال ( ارمندان ك – كند مطرح مي ي ديگر ي اين خود نكته ( ايد تلف كرده
ممكـن اسـت و يـا دهنـد كـه در عوض آنها توضيحي را ارائه مـي » . دانيم كه چرا اين انحراف انجام شد من، ما نمي
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 اين نكته ممكن اسـت توسـط تصـميم مـديريت كـه براسـاس گزارشـات . ممكن نيست با واقعيت ارتباط داشته باشد

 از طـرف .) آنهاست انجام شود كه گزارشات فرستاده شده ممكن است كه شركت را در مسيري منحرف هدايت نمايـد

 توانـد اين نكته مـي ؟ گيريد ا آن را غيرمعمول در نظر مي دقيقه طول بكشد آيا شم ۱۲۰ ديگر اگر روزي زمان رانندگي

 اطر خـ دانيد كه اين كار به شما مي . براي توضيح يك اتفاق نداريد (Tack force) جالب باشد كه شما نياز به اجبار

 دقيقـه ۱۲۰ و ) ميـانگين ( دقيقـه ۳۰ نكته اينجاست كـه جـايي بـين . كيدگي لوله آب باشد ماشين و يا تر ۱۵ تصادف

 اين مـرز بـين معمـول . شود هر روز باعث ايجاد رويدادهاي غيرمعمول مي تورم نرمال . افتد چيزي اتفاق مي ) داكثر ح (

 گيـري تـأثير داشـته تواند بر روي تصـميم زيرا كه مي . و مخصوص بسيار مهم است و بايد آن را درك كرد ) مشترك (

 . باشد

 LCL و ) محـدوده كنتـرل بـالايي ( ECL اقعـي وجـود تنهـا تفـاوت و . هاي چارت اجرا توجه نماييد به شباهت
 آنهـا . خواهد مورد استفاده قرار گيرنـد توانند در جاهايي كه كاربر مي اين خطوط نمي . باشد محدوده كنترل پاييني مي (

 . شـود شوند كه اين كار در مورد موضوع مورد نظر و سؤالاتش انجام مي هاي تاريخي واقعي محاسبه مي براساس داده

 مهـم توان در هر كتاب آماري ابتدايي پيدا كـرد امـا آيـتم ها و فرضيه پشت آنها را مي ها براي ساختن محدده ل فرمو

 . است براي اهداف ارزيابي تفسير

 و هيچ تمايلي ندارند فـروش هستند ها گويد كه به خاطر اينكه همه چيز در داخل محدوده مي ۳ - ۳۹ تفسير شكل

 آيا ايـن يـك چيـز خـوب اسـت يـا بـد؟ آن . شود ابت در روي دوره زماني انجام مي مشتريان جديد به طور عمده و ث

 اسـت دلار در سـال ۸۰۰.۰۰۰ هاي سازمان زير در اين چارت ميانگين . باشد بستگي به هدف براي مشتريان جديد مي

 د بـد خواهـد شـو بيني مـي ميليون دلار در ماه باشد سازمان به طوري كه پيش ۱ اگر هدف . باشد كه فروش جديد مي

 . د گيري شو توان از اين نكته نتيجه هاي متعددي مي SWOT . بود

 . شود باعث تهديد سوددهي مي فروش ناكافي به مشتريان جديد -

 . باشد قادر به تأمين اهداف ما نمي است هدف اصلي فروش كه جذب مشتري -

. ب نماييم ها و كارهاي جديد را جذ شوند كه ما تجارت نيروهاي فروش ما مانع از آن مي -
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 اين وضعيت را وضعيت سـببي مخصـوص . باشد مي UCL دارد كه ۱۹۹۰ اي در دسامبر اين نوع مخصوص نكته

(Special Cause) تـوان باشد كه با اين مثال مـي مي علل ها و عمل مناسب در اين مورد بررسي سبب . گويند مي 

SWOT هاي زير را به دست آورد . 

 شــتريان جديــد شــده امـا از طــرف ديگــر باعــث تهديــد باعــث جـذب م ۱۹۹۹ قطـع قيمــت در ســال -
 . ه است گذاري جديد شد سرمايه

 . از مشتري بالا برد را تصويب شد درك و فهم و استنباط ۱۹۹۹ آموزش گسترش فروش كه در نوامبر -

 . ۱۹۹۹ پيشنهاد خريد بلندمدت و تلاش براي تكرار اسناد و سوابق در پايان سال -

تـيم ، البته بـا توجـه بـه اتفـاقي كـه افتـاد . گذارند اي با ارزش را در اختيار ما مي يك بار ديگر اين جدول داده ه

 . مديريت بايد از دانش و علم و آگاهي و تجربه خود براي تشخيص علت اين اتفاق و ساير اثـرات آن اسـتفاده نمايـد

 را مشـخص و تعيـين آن لي كه تيم مديريت بايـد دليـل اصـ اند اند دلايل اين اتفاق گيري كه ليست شده نتيجه ۳ هر

 در عوض آنها بـراي بسـياري از مـوارد . هاي كنترل ابزارهاي جديدي با ارزيابي استراتژيك نيست چارت هدف . نمايد

 اسـتفاده از آنهـا بـراي . گـردد كه تاريخ شـروع آن بـه جنـگ جهـاني دوم برمـي . گيرند تجاري مورد استفاده قرار مي

 البته اين نكته فقـط بـراي . است ارزيابي بسيار مؤثر و مفيد فرايند قات طي تشخيص ميل كردن و تفسير آن بعضي او

 هـا و هاي كنترل را براي رديـابي مشـتريان و داده ها و جدول اين مطلب نيز رايج است كه چارت . نيست اشكال مالي

 و تحليـل امـور مـالي هاي سنتي تجزيه ها باعث تكميل فرم استفاده از اين چارت . شود مي اطلاعات مشتريان استفاده

 سؤال بعدي كـه در مـورد الگوهـاي ارزيـابي . باشد تواند باعث ايجاد اطلاعات خوب براي اهداف ارزيابي شده كه مي

 هـدف از ايـن » . چه عوامل بيروني بر امور مالي مـا تـأثير خواهـد گذاشـت « امور مالي مطرح شده است اين است كه

 هـا نشـان داده يزهـا در چـارت اين نوع چ . د و مسائل مالي آينده فكر كند سؤال اين است كه تيم مديريت درباره موار

 كه براي اين سؤال ليسـت شـده بحـث و تبـادل ي ابزار يا تكنيك . اطلاعات تاريخي پر شده اند از د شد زيرا كه نخواه

 از سـاير تجزيـه و تحليـل امـور مـالي دينـاميكي و يـا گروهـي . بيني تكميل شود تواند توسط پيش كه مي است نظر

شود هاي تجزيه و تحليل بسيار پيچيده شامل اين موارد مي تكنيك
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 هاي استراتژيك تخصيص داده شده ي اجراي نقشه ا كه بر است اي سؤال آخر درباره ارزيابي مالي مربوط به بودجه

 بسـياري از . دهنـد ها استراتژي و بودجه را بـه هـم ربـط نمـي زمان ا زيرا بسياري از س است اين يك سؤال مهم . است

 گذاري و تخصيص بودجه به طـور صـحيح انجـام شوند زيرا كه سرمايه ها و عمليات با شكست روبرو مي اوقات نقشه

 شكست و ناكـامي در تخصـيص منـابع ايـن تـأثير رانيـز دارد كـه . اند نشده است و اهداف مورد نظر نيز تأمين نشده

 . شما بعد از اتمام كار واقعي آن را انجام دهيد استراتژي آن قدر هم مهم نيست و يا چيزي است كه بايد

 اي كـه نكته . م كنند كه به سؤالات بودجه پاسخ بدهي بسيار مفيد واقع شدند و اين كمك را مي ، اين اسباب و ابزار

 ود اين است كه اين مسائل و موارد بسيار مهم و ضروري هستند و بايد از اول برنامـه اسـتراتژيك اينجا بايد مطرح ش

 . بسياري از مديران داراي رفتارهاي عجيب دربـاره پـروژه هسـتند . مورد استفاده قرار گيرد ، تكميل آن يعني تا آخر تا

 در . شـوند آن را از ليست خـط زده و وارد مرحلـه بعـدي مـي ) ندانسته دانسته يا ( هنگامي كه برنامه ريزي پايان يافت

 ، اين نكته بسـيار با اختصاص بودجه براي كارهاي اجرايي . ود شود كه نقشه و طرح كامل ش واقع كار زماني شروع مي

 انجـام ) مـؤثر ( دهد كه كارها را با تأثير بسـيار كه اهميت برنامه و طرح به سازمان اين فرصت واقعي را مي است مهم

 . دهند

 پياده سازي : ارزيابي مشتري
 توانـد بـدون هيچ ارزيابي نمـي . است جي هدف از ارزيابي مشتري تجزيه و تحليل تعادل داخلي با ديدگاههاي خار

 نيـاز مـورد سؤالات و اسباب و ابزارهايي كـه در ارزيـابي مشـتري . هاي بازار كامل شود در نظر گرفتن نيازها و جهت

 د كـه راههـايي وجـود دار . سـر و كـار دارد اولين سؤال با نوع و گـروه مشـتريان . اند آورده شده ۳ - ۴۱ در شكل است

 مسـائل - انـدازه مشـتري – نوع محصـول ( مانند . بندي نمايد ستفاده از آنها مشتريان خود را گروه تواند با ا شركت مي

 هدف اين است كه گروههاي مختلف را از هم جدا نماييم و اين نكتـه نيـز مهـم اسـت كـه ديـدگاهها و ) جغرافيايي

 اين نكته فكر كنـيم كـه ايـن نيازهـا ها را برآورده سازيم و توقعات هر گروه را برآورده سازيم و همچنين به مأموريت

. چگونه در آينده تغيير خواهند يافت
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۱۲٦ 

 جدول ارزيابي مشتري - ۳ - ۴۱ شكل

 اسباب و ابزار مفيد سؤالات كليدي

 ارزيابي مشتري

 بحث و تبادل نظر گروههاي مهم مشتريان كدام هستند؟
 ي سيستم برنامه

 Kano تجزيه و تحليل

 ا تمركز گروهه / تحقيقات مشتري

 تمركز گروهها / تحقيقات مشتري

SWOT هاي مهم و كليدي كه در محدوده ارتباط با گروههاي مشتريان كليدي و مهم 

 هستند كدامند؟

 اند؟ چه بايدهايي درباره ارتباطات وجود دارند كه برآورده نشده

 توانيم انجام دهيم كه هر گروه را راضي نگه داريم؟ چه كارهايي را مي

 ت و ضعف رقيبان كليدي ما چيستند؟ نقاط قو

 وضعيت در آينده چگونه تغيير خواهد كرد؟

 گروههـا و عناصـر خـط هـوايي ممكـن اسـت . را در نظـر بگيريـد ) ايالات متحده ( U.S براي مثال خط هوايي

 هـداف تجـاري گـروه مسـافران بـا ا . ا مسافران با اهداف تفريحي و يا حمل بار باشند ، و ي مسافران با اهداف تجاري

 يك مسافر با هدف تجاري ممكن است كـه . مسافرت راحت و سريعي داشته باشند ، ممكن است با پرداخت حق بيمه

 و در هيچ جـايي انجام شود چند صد دلار بيشتر بپردازد تا از دالاس به شيكاگو برود اگر كه پرواز در زمان دلخواه آنها

 . بزرگ خود را برگزار كنند ي توانند جلسه رسد و آنها مي ه آنجا مي در نتيجه پرواز پيش از موعد ب . توقف نكند

 ۶ چنـين شخصـي سـاعت . يك مسافر با اهداف تفريحي به هر حال بسيار بعيد است كه درباره قيمت فكر نكنـد

 در چنـين . رود كند و پس از آن به دالاس و از آنجا به شـيكاگو مـي كند و در درياچه نمك توقف مي صبح حركت مي

 تواند با هر دو گروه و در چيز جالب درباره اين مثال اين است كه همين شخص مي . تر خواهد بود روازي قيمت ارزان پ

 اين مطلب نياز گروه بندي مشتريان را با نوع مشتري در مقابل گروه بندي آنهـا بـه . هاي متفاوتي مسافرت كند زمان

) تقسيم شـود . ( دو گروه حجم بالا و حجم پايين شكسته شود گروه بار ممكن است به . دهد مسافران و بار توضيح مي
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 افتد كه نيازها و توقعات بين دو گروه تغيير كند و هر گروه نياز بـه تجزيـه و تحليـل داشـته البته اين زماني اتفاق مي

 . باشد

 تـاز هـاي مم يكـي از شـركت Orion گـروه . آيـد بندي از طريق مراجعه به تجارت به دست مي مثال ديگر گروه

 . است فرايند هاي گسترش استراتژي و گسترش كه متخصص در زمينه است مراجعه كننده م

 و قسمت اعظم كارش شامل برگزاري سمينارهاي است اين شركت داراي شراكت با دانشگاهها در ايالات متحده

 ايـن . انـد يان كليـدي ها در اين سمينارهاي عمومي گروههايي از مشتر شركت كننده . باشد عمومي بين دانشگاهها مي

 ضوع ارزش بحـث و و گيرند كه چه م كنند و تصميم مي دريافت مي ايميل افراد يكي از بروشورهاي سمينار را از طريق

 محـدوده شـركت . است نياز اين گروه انتقال اطلاعات . كنند هاي خود را در دانشگاه ثبت مي وگو را دارد و برنامه گفت

 كساني كـه دربـاره ايـن يا دانند و يزي درباره موضوع نمي چ در حد كساني باشد كه كننده در اين سمينار ممكن است

 كنند تا تشخيص دهند كه چگونه مفاهيم اما اين افراد هدف يادگيري را تقسيم مي . ند نظر موضوع كارشناس و صاحب

 ل سـازمان آمـوزش گروه بعدي شـامل كسـاني هسـتند كـه در داخـ . نمايند هايشان پياده ه را در سازمان انتخاب شد

 گيرند كه آيا داشتن يـك آموزگـار بـا دريافت نموده و تصميم مي ايميل ها بروشورها را از طريق اين شركت . بينند مي

 هـاي سـمينار عنصـر، هـدف شـركت كننـده ( . اين قسمت . ارزش است يا فرستادن افراد به دانشگاهها براي يادگيري

 هـاي شـركت خـودش بيشـتر اما اين خواسته را دارد كه درباره مثـال . ) د نماي عمومي را با هدف انتقال علم تقسيم مي

 مشـتريان مراجعـه كننـده فرايند سومين گروه مهم . بحث شود و همچنين چگونگي كاربرد مفاهيم نيز مشخص شود

 كتـه ايـن ن . دارند را دارند و نياز به كمك براي رفع اين مشكلات فرايند ها مشكلات مهم و معين اين شركت . هستند

 آيـد، ايـن شـخص مشـكلات ريزي به محل مورد نظـر مـي شود كه براي كمك به برنامه اي مي شامل مراجعه كننده

 كنـد در مـدت كوتـاهي ها نيز كمـك مـي حل سازي راه بندي و پياده كند، در تشخيص و اولويت را مشخص مي فرايند

 مشـتريان مراجعـه ، و آخرين گـروه بـراي شـركت چهارمين گروه . نمايد را براي رفع مشكلات آماده مي فرايند تمام

 هاي استراتژيك و يا بورد امتيـاز دهـي متعـادل نيـاز بـه ها براي گسترش نقشه اين شركت . هستند كننده استراتژيك

 مشـتريان مراجعـه فراينـد بسياري از خصوصيات يكسان را به عنوان ، اين در حالي است كه اين عنصر . كمك دارند

) انـد براي مثال آنها نياز به يك راه حل براي مشكلي هستند كه همين حالا آن را تجربه كرده ( . ند ك كننده تقسيم مي
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۱۲۸ 

 ميزان برخورد و تمـاس . شركت اين راه را انتخاب كرد كه مشتريان استراتژيك خود را براي يك دليل مهم جدا نمايد

 كـه ايـن درآينـد مختلفي در سازمان مشـتريان هاي تواند به صورت سطح مي فرايند تقاضا براي مراجعه به با سازمان

 تقاضاها براي گسترش اسـباب و لـوازم اسـتراتژيكي هميشـه از طـرف . دارد فرايند نكته بستگي به اندازه و پيچيدگي

 . شود اجرايي شركت انجام مي ) تيم ( قسمت

 ز طريـق دريافـت و از كاركنان خود بخواهـد ايـن تقاضـاها را ا Orion ، اين نكته مهم است كه شركت بنابراين

 د هنگامي كه گروههاي مناسب مشخص شدند شـركت گـام بـه ن تخصيص ابزارآلات براي مديران اجرايي، پاسخ ده

 و مهم كه ارتباطات را با گروههاي كليـدي و مهـم در بـر هاي كليدي SWOT مي گذارد ) ۲ سؤال ( قسمت بعدي
 توانـد از مي است د كه داراي اهميت استراتژيكي ها هستند؟ هر قسمت و گروه كه شركت تشخيص بده گيرد كدام مي

 هـا بـراي رفـع براي مثال، اين به طور عمده بر روي تواناي ( معرفي شود فرايند طريق برنامه سيستم به بخش ارزيابي

 P/D/C/I در اين مثال تمام شركت بايـد در جعبـه ) اند تأثير خواهد گذاشت نيازها كه توسط ديدگاهها مشخص شده

 . به عنوان پاسخ سؤال خروجي مورد استفاده قرار گيرد است و قسمت مشتريان كه در بيضي قرار گرفته قرار بگيرد

 اي از مـوارد را دسته هاي قسمت سيستم مشتريان گروه مه برنا . آورده شده است ۳ - ۴۲ مثال خط هوايي در شكل

 تجزيه و تحليـل نيازهـاي مشـتريان را اي كه در قسمت راست و گوشه قرار دارد جعبه . آورند براي بحث به وجود مي

 . شـوند آوري اطلاعات حفـظ مـي هر دو عمل در صورت جمع . كند دهد و چگونگي تأمين آنها را نيز بيان مي نشان مي

 و تحليـل علـل مشـكلات و تجزيـه انـد؟ سؤالات بازخورد و پس خورد كه مشتريان و شركت چگونه به هـم متصـل

 اين نكتـه خـودش . كنند شوند را مشخص مي مواردي كه باعث ايجاد مشكلات مي هاي داخلي و فرايند بازخورد را در

 اي كه در سمت چپ و گوشـه جعبه . توانيم نقشه را كامل كنيم اما با نگاهي به سمت تأمين كننده مي است بسيار مهم

 . نمايد هاي خود را ارزيابي أمين كننده دهد كه ت قرار دارد اين امكان را به شركت مي
 هاي ارتبـاطي هنـوز هـم بـراي ارزشـيابي جعبه . اند ها قابل مشاهده آوري داده به جمع ه هر دو عمل با توجه دوبار

 ز مشكلات داخلـي و شود كه ما بدانيم چه مقدار ا و تجزيه و تحليل مشكلات باعث مي ند كيفيت تأثيرات كارها حاضر

. هستند ون آيند به صورت زير توانند از اين قضيه بير هايي كه مي SWOT . اند چه مقدار خارجي
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 گيـرد كـه ايـن در مقابل تجربه جهاني قرار مـي است ها بندي مدل ريزي سازمان كه برپايه زمان برنامه -

 . انجامد نتيجه كار به ايجاد تأخير در پرواز مي

 شـود ايـن عمـل در حـد متوسـط شود و اين كار باعـث مـي برنامه متعدد پرواز توسط مشتري حفظ مي -
 . كند جام شود و به طور حتم مشتريان را به خط هوايي جذب نمي ميانگين ان

 شود كه كاركنـان بـه طـور ضـعيف آمـوزش ببيننـد و انبارگرداني بسيار سنگين بين مأموران باعث مي -

 . توقعات مشتريان برآورده نشود

 اش ه شود كه اين كار نتيجـ ها باعث كاهش كاركنان اضافي و در دسترس بودن هواپيما مي فشار هزينه -
 . بودن تأخير در پروازها خواهد بود

 اش كنـد و نتيجـه بحث و تبادل بسيار سنگين از داشتن تغييرات در قراردادهاي خلبـان منـع مـي فرايند -

 . خواهد بود تأخيرات عملياتي

 . كند تخصص خلبان عالي است و اين امنيت صنعت را به بهترين وجه فراهم مي -

 . كند ها را از كنترل صحيح ترافيك منع مي نوبت كنترل كننده فناوري كنترل پروازهاي غيرخارج از -

 . كند اي را براي رقيبان باز مي پنجره و اين قضيه است سرويس غذا در پروازهاي داخلي ضعيف -

 مشتريان به راحتي هنگام پرواز بين دو شهر بزرگ ارزش قائلند كه اين كار باعث تكرار ايـن پروازهـا و -
 . شود كارها مي

 هدف اين است كـه . ؟ البته كه نه است شركت نياز به ايجاد يك نقشه سيستم براي هر گروه از مشتريان آيا يك

. و آنها را مورد تجزيه و تحليل قرار دهيم . باشند تشخيص دهيم كدام گروهها از لحاظ استراتژيكي مهم مي
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۱۳۰ 

 نقشه سيستم مشتريان خط هوايي - ۳ - ۴۲ شكل

 پس خورد به مشتري
 تبليغات . ۱
 وب سايت . ۲
۳ . 
۴ . 

 كنندگان پس خورد از تأمين
 جلسات سالانه . ۱
 مذاكرات . ۲
 غيررسمي . ۳
۴ . 

 بازخورد از مشتري

 آمار . ۱
 ها هزينه . ۲
ــاس . ۳ ــاي تمـ  هـ

 تلفني
 ا ه نامه . ۴

 بـــــازخورد بـــــه
 كنندگان تأمين

۱ mrg سالانه 
 مذاكرات ۲
 تكرار تجارت ۳
۴ 

 هاي شغلي را سريع به فرصت . ۱
 . وجود آوريد

 . هاي كافي را فراهم نماييد آموزش . ۲
 ارتباط خوب و مناسب . ۳
 ) سودها ( مديريت دقيق فوايد . ۴
 W/mgrs هماهنگي با خطوط . ۵
 ن توجه به مردم نشان داد . ۶
 پاداش ثابت . ۷

 دستاوردها

۱ E 

۲ F 
۳ P 
۴ G 
۵ P 
۶ G 
۷ F 

 را بـه مواردي كه مشـكلات
 آورند وجود مي

 شلوغ ) مراكز ( هاي حساب . ۱
 كمبود تجربه . ۲
 كمبود فناوري مورد نياز . ۳

 مهمترين مشكل
 كنترل ترافيك

 خط
 مسافر تجاري هوايي

۸ I 

آوردها دست

۱ F 
۲ G 
۳ F 
۴ F 
۵ G 
۶ E 

۷ E 

 كننده توقعات تأمين

 مقررات آشكار . ۱
 ناسب كنترل ترافيك م . ۲
 پرداخت مناسب . ۳
 انعطاف پذيري . ۴
ــات . ۵ ــاهاي / توقعـ  تقاضـ

 منصفانه
 كارشــناس / هــا مهــارت . ۶

 پرواز
 لوازم قابل اطمينان . ۷

 مهمترين مشكل
 درصد به موقع

۰۷ 

۰۸ 
 آورند مواردي كه مشكلات داخلي را به وجود مي

 نگهداري تأخيرها . ۱
 ريزي پروازهاي بيش از اندازه برنامه . ۲
 كمبود هواپيماها . ۳
 ريزي كاركنان برنامه . ۴
 كمبود كاركنان . ۵

FAA 
 انجمن خلبانان

 بوئينگ

توقعات مشتري
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۱۳۱ 

 روز ۲ يـا ۱ پس تجزيه و تحليل نقشه سيستم ممكـن اسـت . اند عداد گروههاي استراتژيكي ا كمتر ت عدد و ي ۶ معمولاً

 هـا در جلسـه بايـد تركيبـي از كاركنـاني شركت كننده . آوري اطلاعات دارد به طول انجامد كه بستگي به ميزان جمع

 نشـدن نيازهـا را روشـن كنند و همچنين كساني كه قادرند دلايـل بـرآورده باشند كه نيازهاي مشتريان را درك مي

 يـك سـازمان . اسـت مهـم در قسـمت تجزيـه و تحليـل ي ها براي تأييد و يا انكار درك نكته آوري داده جمع . نمايند

 ايـن . باشـند اما مشتريان ليستي متفاوت از توقعـات را دارا مـي است مجموعه اي از نيازها را داراست كه بسيار مهم م

 دو سـؤال . اسـت را اضافه كنيم كه در ارتباط با كمبـود درك از نيازهـاي مشـتريان SWOT كه است نكته مناسب

 ۱۹۸۰ ايـن مـدل در دهـه . كنند كه بسيار در مدل كيفيت كانو استفاده شده است اي را به ما معرفي مي بعدي دو واژه

 ضـايت مشـتريان وجـود گويد كه سه سطح براي نيازها و ر اين مدل به ما مي . توسط نورياچي كانو معرفي شده است

 Must) ترين سطح، سطح اولين و اساسي . دارند be) اين سطح چيزي است كه حتماً بايد در اختيـار مشـتري . است 

 باعث تحريك مشـتري بـه صـورت Must be نبودن سطح . قرار گيرد و گرنه مشتري ناراحت و ناراضي خواهد بود

 Must be ليسـتي از چيزهـايي كـه در قسـمت . ظر بگيريـد براي مثال اقامت در يك هتل را در ن . منفي خواهد شد
 آب گرم موجود باشد، رختخواب، كليد الكترونيكـي كـه در را بـاز . اتاق بايد تميز باشد . د به صورت زير است وجود دار

 ا تقريباً تمام مشتريان اين چيزهـ . كند اي نيست كه مشتري چه قيمتي را پرداخت مي مسئله . كند، تلويزيون و غيره مي

 اين است كه همه آنها وفاداري و رضايت مشـتري را Must be مهم قسمت ويژگي . را در سطح استاندارد نياز دارند
 مـن « : زنند تا بـه آنهـا بگوينـد معمولاً بعد از اتمام اقامت در هتل دوستان خود را صدا نمي مشتريان . كنند تضمين مي

 » . اً اين محل را امتحان كنيد شما هم حتم . اين هفته در يك هتل عالي اقامت كردم

 مقيـاس عمـودي . نشـان داده شـود ۳ - ۴۳ تواند به صـورت شـكل مي ) بايد باشد ( Must be در حقيقت قسمت

 دهد كه كـلاً يعني محدوده پايين مشتري را نشان مي است محدوده از پايين به بالا . دهد رضايت مشتري را نشان مي

 مقيـاس افقـي . اسـت دهـد كـه كـاملاً راضـي مشـتري را نشـان مـي از وضعيت موجود راضي نيست و محدوده بالا

 قسـمت چـپ . دهـد هاي مخصوص را كه براي رضايت مشتري انجام شده اسـت را نشـان مـي خصوصيات و ويژگي

 كه به صورت كامل بـراي رضـايت هايي كند و قسمت راست ويژگي ها را در سؤال مشخص مي مقياس كمبود ويژگي

. دهد نشان مي مشتري انجام شده است را
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۱۳۳ 

 kano مدل كيفيت – Must be - ۳ - ۴۳ شكل

 Must هـاي دهد كه نبود ويژگـي كشيده شده است نشان مي Model خطي كه در روي Must be در مورد

La سطح رضايت آنهـا نيـز اي مشتريان برآورده شود شود كه مشتريان ناراضي شوند اما هرچه بيشتر نيازه باعث مي 

 رود و ايـن نمي ) طرف بي ( Noutral يابد به هر حال توجه كنيد كه رضايت هرگز ميزان رضايت بالاتر از افزايش مي

 . شـود شود كه برآورده كردن تمام نيازهاي مشتريان باعـث وفـاداري و رضـايت بيشـتر آنهـا نمـي نكته نيز تأكيد مي

 Must برآورده كردن نيازهاي مشتريان be شـما بايـد بلـيط . د به سينما لازم اسـت مانند بليطي است كه براي ورو 

 متذكر شـده اسـت kano . كند انگيز نمي داشته باشيد تا به داخل سينما برويد اما داشتن بليط رفتن به سينما را خاطره

 كننـد امـا ايـن موضـوع را ها وقت زيادي را صرف تلاش بـراي جلـب رضـايت مشـتريان مـي كه بسياري از سازمان

 . است Minimum كنند باز هم تلاش آنها در سطح ش مي دانند كه هرچه تلا نمي

 مقياس رضايت مشتري

 راضي

 طرف بي

 ناراضي

Must be 

ها و خصوصيات كمبود ويژگي ها و خصوصيات وجود ويژگي
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 به مـاوراي براي ايجاد سطحي كه در آن رضايت مشتري بالا است ضرورت است ، نتيجه اخلاقي بحث اين است

 . شـود ناميـده مـي ) هرچه بيشتر بهتـر ( More is better سطح دوم رضايت مشتري . نيموم حركت كنيم سطح مي

 بينند، بيشتر از آن خوششـان ولي چيزي است كه وقتي آنها بيشتر مي نيست شتري ضروري اين ويژگي كاملاً براي م

 تـر تر و نرم اما هرچقدر حوله بزرگتر و ضخيم است Must be براي مثال يك حوله در يك هتل از ضروريات . ايد مي

 Must روريات ض يك دستگاه تلويزيون نيز از . باشد بهتر است be هـاي فـيلم، كابل، كانـال اما قابليت داشتن است 

 ۳ - * ۴۴ خط هر چه بيشـتر بهتـر، مـدل شـكل . هاي كامپيوتري براي مشتري بهتر است هاي درخواستي و بازي فيلم

 باعـث ايجـاد نارضـايتي در ) هرچه بيشتر بهتر ( به خاطر داشته باشيد كه كمبود و يا نبود سطح دوم . اضافه شده است

 به عـلاوه . رود بالاتر مي ) طرف بي ( شود سطح رضايت از قسمت وسط يده مي اما وقتي اين ويژگي د . نمايد مشتري مي

 كانو احساس كرد كه حتـي سـطح . تواند سطح بالايي از رضايت و وفاداري را در مشتريان ايجاد نمايد اين ويژگي مي

 كـه است ص اين سطح يك ويژگي مخصو . ناميده است ) خشنود كننده ( delighter بالاتري نيز وجود دارد كه آن را
 اما وقتي كه اين ويژگي در آن قسمت وجود داشته باشد خود بـه خـود ) يعني توقعي ندارد ( در آن مشتري انتظار ندارد

 اگر شـما از كسـاني كـه در ايـن . باشد مثال بارز اين قسمت هتل دابل تري مي . باعث ايجاد واكنش مثبت خواهد شد

 نمايد شما بلافاصـله در جـواب كلمـه ها متمايز مي را از ساير هتل اند بپرسيد كه چه خصوصياتي آن هتل اقامت كرده

 . را خواهيد شنيد » كلوچه «

 وارد نمود و ايـن ويژگـي سـاده هاي گرم و تازه بين ميهمانان تازه هاي پيش اين هتل شروع به پخش كلوچه سال

 يكي از ميهمانان شش ماه . است رك مثال ديگر هتل ديويل در بين گامتون، نيويو . باعث ايجاد تأثير بسيار بزرگي شد

 اي از او بعد از اولين اقامتش دوباره به اين هتل آمد و اين شـخص بـه يـك سـوئيت مخصـوص بـرده شـد و هزينـه

 هنگام ورود به اتاق او سبدي پر از ميوه و يك بطري شامپاين را مشاهده نمـود همچنـين كاغـذي كـه . دريافت نشد

 چنين اتفاقي هنگام اقامت اين شـخص . يد و اسم او نيز بر روي آن يادداشت بود روي آن نوشته بود دوباره خوش آمد

 اين مسـافر نيـز هنگـام اقامـت در . اما انجام دو بار اين كار اثر زيادي را بر روي مشتري گذاشت . در آينده نيز رخ داد

 مايند تا به يـك خشـنود كننـده ها بايد راه زيادي را طي ن اينگونه هتل . بين گامتون هميشه در اين هتل اقامت داشت

(delighter) اينها مثال ديگري از . واقعي دست يابند (Four seasons) است چهار فصل .
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 كرد و بـه كارمنـد آنجـا گفـت كـه بسـيار بازديد مي (Four seasons) يك مشتري داشت از هتل چهارفصل

 او بسـيار عصـبي . نفر سـخنراني نمايـد ۴۰۰ بعد از ظهر براي ۲ زيرا كه بايد به نيويورك برسد و ساعت است عصبي

 م قـرار در كيفش گذاشته بود و كيفش نيز در مقابل ميـز ثبـت نـا خواست ارائه دهد البي را كه مي در واقع او مط . بود

 از شانس بـد او  هـيچ . ه بود كه مرتكب شده بود تا زماني كه در پرواز نيويورك بود نفهميد او خطا و اشتباهي . داشت

 . را انتخاب نمود راه ولي بهترين . نداشت ه هتل براي برگشت دوباره ب صتي راه و فر

 طـوري كـه ( و نمودارها و گذاشتن آنها در كنار يكديگر بـود ها ¬ جدول صبح او مشغول مرتب كردن ۱ در ساعت
 اشـت داخـل و اين زماني بود كه نگهبان در هتلي كه او در آنجـا اقامـت د ) نفر قابل مشاهده و ديدن باشد ۴۰۰ براي

 . شد

 kano مدل كيفيت – هرچه بيشتر بهتر - ۳ - ۴۴ شكل

 New كيف شخص موردنظر را پيدا كرده و با پرواز به ) نگهبان در ( اين مرد york و هتل اين شخص را آورده 

 كـاملاً ) ده راضي كنن – خشنودكننده ( Delighter اين قضيه به عنوان يك . و كيفش را به او رسانيده بود ه پيدا كرد

 مقياس رضايت مشتري

 راضي

 طرف بي

 ناراضي

More 
is 

batter 

نبود خصوصيات و ويژگي وجود خصوصيات و ويژگي
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 ن ا ميـز Delighter توجه داشته باشيد كه نبود . نشان داده شده است ۳ - ۴۵ اين مطلب نيز در شكل . است استاندارد

 . را ندارنـد Delighter طرف نخواهد آورد زيرا كه مشـتريان توقـع و انتظـار تر از سطح بي رضايت مشتري را پايين

 Delighter هر حال فـراهم كـردن سـطح ه ب . ايد نااميد شوند باشند مشتريان نب ها حاضر ن Delighter زماني كه

 بر طبق تجزيه و تحليل كـانو تعـدادي از . شود كه سطح وفاداري و رضايت مشتري به بالاترين سطح برسد باعث مي

 هـاي يابـد كـه تمـام مثـال اول يـك نـاظر بـاهوش در مـي . موارد مهم وجود دارند كه بايد مـورد نظـر واقـع شـوند

Delighter يك بطري شامپاين و يا پرواز بـه . د بحث شد نياز به هزينه اضافه دار كه در اينجا Newyouk ايـن 

 شود اما به هر حـال ها مي باعث اضافه شدن هزينه Delighter قضيه واضح و روشن است كه استفاده از اين سطح

 هايي است كـه صـرف بهتر از هزينه آيد بيشتر و ها به وجود مي كه به وسيله اين روش ي وفاداري مشتري و حسن نيت

 به خاطر داشته باشيد كه اگر نقاط قوت شركت شما در جهت گسترش روابط با مشـتريان باشـد تشـخيص و . شود مي

 معرفـي شـد Delighter بـه محـض اينكـه . زمان كمي را براي شما دربر خواهد داشت Delighter پياده سازي

 must باعث پايين آمدن نمودار به طرف be ميهمانـان متعـددي . درباره مثال هتل دابل تـري فكـر كنيـد . شود ي م 
 اگـر چـه . شـود اي در آنجا نباشد اين باعث ايجاد نارضايتي مي منتظر دريافت كلوچه در هتل بودند و اگر هيچ كلوچه

 دربـاره . د توقع و انتظاري ايجاد كرده است كه بايد به آن عمـل كنـ ) دابل تري ( ساير هتل ها كلوچه ندارند اين هتل

 هـاي اتوماتيـك، فرمـان شيشـه هاي اتوماتيـك در پلير، قفل دي خريد يك ماشين جديد فكر كنيد چيزهايي مثل سي

 امـا امـروزه ايـن . آينـد بـه حسـاب مـي Delighter هاي هوا همه اينها به عنوان مناسب، ترمزهاي ضدقفل، كيسه

 ها اين پيام را دارد كه يك سازمان بايـد طـوري پديده اين . يند آ وان ويژگي و خصوصيات به حساب مي امكانات به عن

 اين عبـارت . شنود و راضي سازد هاي جديد را توليد نموده و مشتريان خود را وفادار و خ Delighter تلاش كند كه

 اين نكتـه كـه بايـد بـه . هاي جديد تلاش نمايد Delighter شركت بايد براي به دست آوردن . آخر خيلي مهم بود

 سازمان شما خـودش . شود اشتباده است اعتماد كنيد تا آنها به شما بگويند كه چه چيز باعث رضايت آنها مي مشتريان

 دانند كه شما قـادر حتي آنها نمي . كنند بايد اين نيازها را تشخيص دهد بيشتر مشتريان كار شما را به خوبي درك نمي

. به فراهم كردن چه چيزهايي هستيد
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۱۳۷ 

 و چـه ؟ انـد هـايي بـرآورده نشـده كه چه ويژگـي است يك دو سؤال از الگوها به اين صورت براي ارزيابي استراتژ

Delighter ) شود كـه گروهـي بـا كاركنـان داخـل سـازمان اين نكته سفارش مي باشند؟ ممكن مي ) راضي كننده 

 نكتـه نيـز در ايـن . آيند تماس داشته باشند تا تشخيص دهند چه مواردي در هر قسمت به عنوان نقص به حساب مي

 هنگـامي كـه شـما . به دو گروه تقسيم شده است Delighter توجه كنيد كه قسمت . ورده شده است آ ۳ - ۴۶ شكل

 هـاي كنند كه شـامل بخـش هايي را مطرح مي ها ايده را داريد، شركت كننده Delighter تلاش در جهت تشخيص

 ه آنها بايد مشتري را به بازي بيسـبال ببرنـد اين است ك ) راضي كننده – خشنود كننده ( Delighter . است مختلفي
 . و يا به شام و يا بازي گلف و مانند اينها ببرند
 kano مدل كيفيت – Delighter - ۳ - ۴۵ شكل

 زياد قوي و مـؤثر ، د اما از لحاظ رقابتي شو دن روابط سازمان و مشتريان مي اينها مواردي هستند كه باعث بهتر ش

 بـا دوام زيـاد و Delighter يـك . د بـرداري و تقليـد شـو ت كنندگان كپي تواند توسط رقاب موارد مي نيستند زيرا اين

 تسـهيل كننـده . ايـد كـه تمركـز سـازمان بـر روي حـل مشـكلات مشـتريان باشـد متفاوت زمـاني بـه دسـت مـي

(facilitator) رار دهند و دربـاره بايد اين موضوع را به شركت كنندگان آموزش دهد كه خود را به جاي مشتريان ق 

 مقياس رضايت مشتري

 راضي

 طرف بي

 ناراضي

More 
is 

batter 

 ها و خصوصيات كمبود ويژگي ها و خصوصيات وجود ويژگي

Must 
be 

Delighter 
خشنودكننده
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۱۳۸ 

 نيسـت كـه دربـاره مشـكلات لازم ايـن مشـكلات ضـرورتاً . نمايند فكر كنند مشكلاتي كه روزانه با آنها برخورد مي

 اين است كه تشخيص دهيم چه عواملي باعث ايجاد ناخشنودي و نارضـايتي آن هدف از . شركت و سازمان شما باشد

 توانـد در حـل مشـكلات فسير شد، راههاي بحث و تبادل نظر نيز مي زماني كه يك ليست ترجمه وت . شود از منابع مي

. آنها مفيد باشد



 w ww ww w. .s sm ms s. .o or rg g. .i ir r مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن

۱۳۹ 

 اندازي گروه تمركزي تحقيقاتي كانو راه - ۳ - ۴۶ شكل

 دهد كه حل مشلات مشترياني كه از شما انتظار ندارند مشكلاتشان را حل كنيد، عنـوان يكـي از تجربه نشان مي

Sdelihtor ايجاد نمود، توسـط بحـث فرايند ماشيني كه فرصتي براي گسترش . آيد ياد به حساب مي هاي با عمر ز 
 انـدازي ماشـين بـه آن آسـيب تشخيص شكل مشتري زماني بودكه هنگـام راه . و تبادل نظر كانو به دست آمده است

 نـدازي ماشـين بـه ا يعني تكنسين بـراي راه . اين مشكل حل شد فرايند باتوجه و استفاده از گسترش ساخت وارد مي م

 بـا . اسـت تواند توسط نظريه كانو به دست آيـد بـه صـورت زيـر نمونه كه مي SWOT . فرستند محل مورد نظر مي

 Must) تغييرات قسمت be) بايدها Delighter مثـال . هاي مختلف تغيير كند نيز به صورت ) خشنودكنندگان ( ها 
 . است اين قسمت هتل

 ها باشد بحث و تبادل بايد درباره ويژگي

 اند آنهايي را تشخيص دهيد كه به طور منظم برآورده نشده

 ها SWOT مستندسازي

 ها تعيين مفاهيم خشنود كننده

 تشخيص مشكلات مشتري

 II هاي نوع بادل درباره خشنود كننده بحث و ت

SWOT ها را به صورت مستند درآوريد
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 كنند اين كار باعـث كـم شـدن رضـايت مشـتري رايي را باز نمي كليدهاي الكترونيكي درهاي اتاق پذي -

 . شود مي

 . شود كمبود آب گرم در ساعات اول صبح باعث شكايت مشتريان مي -

 شـود كـه بعضـي از و كاركنان متخصص در ميان كاركنان نظافت باعث مـي شلوغي زياد و نبود نيروها -

 همانـان موجـود در هتـل و تـأخير در پـذيرش ها بسيار ديرتر تميز شوند كه اين باعث نـاراحتي مي اتاق

 . شود ميهمانان جديد مي

 . در اتاق هر ميهمان چتري را قرار دهيد تا در بهار و در روزهاي باراني ازخيس شدن او جلوگيري شود -

 وسايل ورزشي و باشگاه را براي ميهمانان فراهم نماييد و اين اجازه را بدهيد كه آنها تمرينـات ورزشـي -

 . مجاني انجام دهند را به صورت

 . مشتريان بفرستيد ايميل ها به آدرس رسيدها را به صورت الكترونيكي و براي گزارش هزينه -

 هاي ويدئو كنفرانس را در اتاق ميهمانان فراهم كنيـد تـا ميهمانـان بـا اهـداف تجـاري بتواننـد قابليت -
 . جلسات خود را به صورت خصوصي برگزار نمايند

 هـاي غيرسـنتي بسـيار مفيـد يشه و فكر و ارزشيابي ارتباط مشتريان با استفاده از روش نظريه كانو در تحريك اند

 ابـزار و . شـود مـي شامل تشخيص نقاط قوت و ضعف رقيبان نيز است سؤال ديگري كه درباره ارزيابي مشتري . است

 . اند ي شده ي كه براي پاسخ دادن به اين سؤال وجود دارد در گروههاي مطالعاتي و تحقيقاتي معرف اسباب

 مشـخص اسـت سازمان بايدميزان تحقيقات رسمي را كه براي تشخيص و تجزيه و تحليل سطح رقابت ضروري

 اي غيررسمي از ارزيابي محصولات رقـابتي اند نسخه مطرح شده فرايند جدول محصولات كه در بخش ارزيابي . نمايد

 هـا تحقيقـات بسـياري از سـازمان . رقابتي به كار رونـد ارزيابي محصولات ، تواند مشابهي نيز مي فرايند . فراهم نمود

 توانـد كـه مـي SWOT دهند، پس اين بستگي به سازمان دارد كه تصميم بگيرند بهتـرين رسمي عالي را انجام مي

 و اينكه صـنعت است آخرين سؤال ارزيابي مشتري درباره صنعت . كدام است قرار گيرد ريزي مورد استفاده براي برنامه

 رسـمي ي يك بار ديگر شركت بايد بين گروههـاي متمركـز مطالعـاتي و تحقيقـات . آينده تغيير خواهد يافت چگونه در

اسـتفاده اگر تصميم گرفته شود كه از گروههاي متمركـز مطالعـاتي . د تشخيص اطلاعات ضروري تصميم بگير براي
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 چه مقدار زمان براي افـق و . سال ۱۰ ا سال ي ۵ مانند ( خوب اين است كه زماني را در آينده مشخص كنيد فرايند د نماي

 تـا را چگونـه راه و روش تـارت د شد و آنها چه تغييراتي در صنعت ايجاد خواه بپرسيد كه ) باشد آينده سازمان نياز مي

 يكپارچگي رقيبـان، يكپـارچگي ) فناوري ( كه درباره تكنولوژي است اين نكته مهم . تاريخ معين شده تغيير خواهند داد

 . و ماننـد اينهـا فكـر و انديشـه نماييـد ) خـدمات رسـاني ( محصولات و سرويس ي يير و تحول در عرضه مشتريان، تغ

 . د شو ت ارزيابي مشتري پاسخ داده مي هنگام تكميل گروه مطالعاتي و متمركز، سؤالا

 پياده سازي : ارزيابي رشد و يادگيري
 كه ايـن است هاي حمايت كننده سازمان ستم يكي ارزشيابي سي . د ارزيابي رشد و يادگيري وجود دار دو هدف براي

 . ، رضـايت مشـتري و نتـايج مـالي كمـك كننـد فراينـد اجراي اين است كه آنها چگونه قادرند با كار براي تشخيص

 ايـن . نمايـد مـي هـا ايفـا SWOT ديگري اين است كه اين اطمينان را بدهد كه مديريت نقش اصـلي را در توليـد

 سؤالات و ابزارهـايي كـه در ارزيـابي رشـد و يـادگيري اسـتفاده . ر آينده ضروري باشد د فرايند تواند براي قسمت مي

 . آورد اولين سؤال نظر مديريت را به داخل ارزيابي مي . اند نشان داده شده ۳ - ۴۷ شوند در شكل مي

 هـا به هاي انفرادي را زمان بندي و تنظيم نماييم زيرا كه مدت زمان ايـن مصـاح اين نظر خوبي است كه مصاحبه

 همه ايـن . سؤال براي شروع باشند ۶ ها بايد شامل اين مصاحبه . كشد طول مي براي رهبران تيم در حدود نيم ساعت

 پيشـنهاد شـده بايـد شـامل ي سؤالات مصـاحبه . د هاي تشخيص داده شده باش SWOT سؤالات نيز بايد دور و بر
 . گونه باشد اين

 ) گروههاي مشتريان كليدي، تعداد كاركنان ) / رآمد د ( ماليات / فروش ( ديدگاه براي آينده چيست؟ -

 د تا به ديدگاه برسيم چيستند؟ كن ط قوت سازمان كه به ما كمك مي مورد از نقا ۲ -

 د چيستند؟ كن مورد از نقاط ضعف سازمان كه ما را از رسيدن به اين ديدگاه منع مي ۳ -

 رساند چيستند؟ ياري مي كنيد ما را در پيشبرد اين ديدگاه هاي خوبي كه شما فكر مي فرصت -

هاي ما در رسيدن به ديدگاهمان جلوگيري كنند چيستند؟ تهديدات خارجي كه ممكن است از توانايي -
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 و چه عواملي باعث شده اسـت كـه ) ۱۰ تا ۱ ز ( كنيد شما روحيه كاركنان خود را چگونه درجه بندي مي -

 اين درجه بندي را انجام دهيد؟

 مصاحبه كننده ممكن است كه نياز به تشويق داشته باشـد تـا . د بسيار آشكار باش تواند ديدگاه مي پرسيدن سؤالات

 اگـر ( اين نكته نيز خوب است كه شما درباره تصوير سرانه فروش . بتواند پاسخ مناسب و قابل استفاده را به شما بدهد

 اد داده شـده از مـديران اجرايـي، نيز بپرسيد زيرا مقايسه اعد ) باشد شما در سازماني كار مي كنيد كه به دنبال سود مي

 باشند اين قسمت در ايـن قضـيه نيـز صـادق اسـت كـه دهد كه آنها در كارهايشان چه مقدار هماهنگ مي نشان مي

 كند كه اعـداد معـين ها اين نكته را روشن مي بعضي اوقات محدوده پاسخ . د يافت اه نيازهاي مشتري چگونه تغيير خو

 يك ارزيابي آشكار كرد كـه بعضـي از اعضـاي تـيم مـديريت حتـي . نيست ) ب و كار كس ( ربوط به تجارت تيم واقعاً م

 . كننـد وگـو توانند مشتران خارجي سازمان را مشخص نمايند چه برسد به اين كه درباره نيازهايشان بحث و گفت نمي

 وضعيت مناسبي را بـه داشتن مديران اجرايي كه با مشتريان در تماس نيستند و از نيازهاي آنان خبر ندارند موقعيت و

 سؤال بعدي مصاحبه نظـر مـديريت را ۴ . ها قرار بگيرند SWOT آورد و به طور حتم حتماً بايد در ليست وجود نمي

 بلكـه اسـت هدف از اين كار نـه تنهـا دريافـت بـازخورد دربـاره مسـائل كليـدي م . پرسد مي SWOT درباره چهار

 ثابت و اسـتوار است كه تشخيص مسائل مهم و كليدي هايش گاه است كه آيا مديريت در ديد اين موضوع م تشخيص

 هـا در اختيـار تيم اجرايـي را بـراي زمانبنـدي مصـاحبه ۸ براي مثال طي يك ارزيابي مصاحبه كننده . باشند يا نه مي

 نفر اول پاسخ دهنده همه گفتند كه نقطه ضعف اول سازمان كمبود اعتمـاد و همكـاري بـين اعضـاي تـيم ۷ . داشت

 . اسـت هشتمين و آخرين نفر گفت كه نقطه قـوت اول سـازمان تـيم مـديريت و همكـاري و اعتمـاد . است ريت مدي

 شود كه آخرين پاسـخ دهنـده نگريم اين نكته آشكار مي هايي كه از اين گروه دريافت كرديم مي پاسخ ه هنگامي كه ب

 فراينـد شايد اين نكته روشـن باشـد كـه در حالي كه است رساند و علت مشكل او به روابط بين تمام اعضا آسيب مي
 كه روحيه كاركنان را درجه بنـدي نمايـد خواهد مي سؤال بعدي از مديريت . مصاحبه باعث ايجاد مشكلات شده است

 . بندي نيز توضيح داده شود عوامل اين رتبه ي باشد و درباره ۱۰ تا ۱ كه مقياس آن نيز از

 شركتي كه كاركنان آنهـا داراي . است ارزيابي بسيار مهم و ضروري فرايند درك و فهم روحيه نيروي كاري براي

اگـر . است د تا شركتي كه كاركنان آن داراي روحيه پايين گير ر تحت تأثير تغييرات قرار مي كمت است بالايي ي روحيه
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 مشكلات بـه خوب اين است كه راههاي جبران اين ي د، نظر و ايده باشد و علل آن قابل جبران باش ن بندي پايي درجه

 د اين عوامل بايد به عنوان تهديـدات اگر اين علل قابل جبران نباش . نوشته شود SWOT ها در ليست عنوان فرصت

. است در هر دو مورد دسترسي به عوامل روحيه مهم . قرار گيرند SWOT در ليست
 اي براي ارزشـيابي روحيـه يله به خاطر داشته باشيد كه گروههاي مطالعاتي و متمركز كاركنان به عنوان ابزار و وس

 كه ببينيم آيا كاركنـان ومـديريت درك و فهـم است اين نكته مهم . علاوه بر ديدگاههاي مديران مدنظر گرفته شوند

 اختلاف در درك و فهم بين كاركنان و مديريت نشـان ؟ و آيا عوامل استوار هستند يا نه ؟ يكساني از روحيه دارند يا نه

 اضـافه SWOT كند كه اين قسمت نيز حتماً بايد به ليسـت س كاركنان خود را درك نمي دهد كه مديريت احسا مي

 دارنـد ي ها كاركنـان بسياري از سازمان . است سؤال گروه مطالعاتي و متمركز كاركنان درباره ديدگاههاي شركت . شود

 توانـد كه يك شركت مـي است اين يكي از نقاط قوتي . كنند با آن زندگي مي هر روز كنند و كه ديدگاهها را درك مي

 اين چيزها معنـايي بـراي ديدگاهها چيزهايي را بگويند اما ي توانند درباره ها كاركنان مي در ديگر سازمان . داشته باشد

 باشـند كـه هـيچ ايـده و نظـري ها داراي كاركناني مي و ديگر سازمان . گذارد د و در كارشان هيچ تأثيري نمي آنها ندار

 ديدگاه معمـولاً باعـث ي و اين ديدگاه براي چيست؟ پرسش درباره ؟ باشد يا نه ت داراي ديدگاه مي ندارند كه آيا شرك

 توانـد باعـث توليـد اند كـه ايـن مـورد مـي در موفقيت اين شركت داشته سهمي كه كاركنان چه ، شود ايجاد بحث مي

 كاركنـان دربـاره ديـدگاههاي ها در مـديريت و درك تفاوت . د ها شو SWOT بسياري از موارد كليدي براي ليست
 . د گذاشـت سازمان در آينده تـأثير خواهـ آينده شركت بايد در نظر گرفته شود كه بدانيم تكنولوژي چگونه بر وضعيت

 از آنجايي كه تكنولـوژي روز بـه . تواند توسط گروههاي مطالعاتي متمركز و يا تحقيقات رسمي انجام شود اين كار مي

 در نتيجه اين عامل باعث شده است كه سرعت رشد تجارت نيز هـر روزه بيشـتر است ش روز در حال پيشرفت و افزاي

 اسـت هـا SWOT كـه متمركـز بـر ، براي تشخيص تكنولوژي مربوط ي كه زمان است شود اين نكته داراي اهميت
 كـه باشـد ايـده خـوبي اسـت اگر زمان و موضوع انتخاب شده استفاده از گروه مطالعـاتي متمركـز مـي . صرف نماييم

 باشند با هم مخلـوط كارشناسان تكنولوژي داخلي كاركنان عملياتي و كاركنان كه به نيازهاي مشتريان نزديك تر مي

. نماييم
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 خواهند مورد بحـث قـرار هاي فني خود را كه مشتريان مي ها و قابليت سازد كه توانايي اين تركيب شما را قادر مي

 هايي كه ممكن است باعث پر شدن فواصل موجود در سـازمان رند و تكنولوژي نياز دا فرايندها هايي كه توانايي . دهيد

 كه در موفقيت سازمان يا شـركت است هاي نيروهاي كاري ها و مهارت سؤال آخر ارزيابي رشد بر روي توانايي . شوند

 . سهم بسزايي دارند در آينده

 اغلب تضمين خوبي براي موفقيـت ستيد ه عملكرد خوب و مناسب در كاري كه شما همين حالا در حال انجام آن

 يك را در زمينه توليد افسـار و شـلاق ي هاي پيش به طور حتم شركتي بود كه رتبه براي مثال سال نيست آينده شما

 بهترين عملكرد را امروز داشته باشيم تضمين خوبي براي موفقيـت در آينـده ما اگر . داشت ها هاي كالسكه اسب براي

 و يا چه مقـدار محصـولات آن شـگفت ؟ كار توانا بود در كه شركت چه مقدار است ن نكته مهم به هر حال اي . نيست

 زماني كه مردم شروع بـه اسـتفاده از ماشـين بـراي مسـافرت نمودنـد همـه ايـن محصـولات و است؟ انگيزو خوب

 دت به دست آمـده توسـط هاي طولاني م ها از بين رفت و نياز به افسار و شلاق بسيار كم شد بنابراين مهارت توانايي

 برگشت ماليات در ايالـت هميشـه بـه . است داري ايالت ترين مثال از قسمت خزانه تازه . كاركنان سرانجام از بين رفت

 اما با . هاي خاصي بودند اي از مهارت شد وكاركنان اين قسمت نيز هر كدام داراي مجموعه صورت دستي محاسبه مي

 انجـام شـده توسـط دسـت را تبـديل بـه بايگـاني هـاي كار ه شـد تصميم گرفتـ هاي منابع ايالت توجه به محدوديت

 هايي كه در حـال حاضـر هاي مورد نياز دراين روش براساس تكنولوژي بود بنابراين مهارت مهارت . د ن الكترونيك نماي

 ) روي كاري فعلي از ميان ني ( است نياز مورد هايي كه براي آينده تشخيص مهارت . شود با فناوري در تضاد بود اجرا مي

 . است SWOT آخرين عنصر مهم براي ليست

 خلاصه
 و بايد به خاطر سپرده شود كه سؤالات مطرح شده در الگوها بايد به عنوان يك منـو در نظـر است اين نكته مهم

 ن زمـان انجـام يـك ارزيـابي در هـر سـازما . آنها در هر وضعيت مورد استفاده قرار گيرند ي گرفته شود نه اينكه همه

 . ضروري است كه تمام اينها را بـه خـاطر بسـپاريم . د ز ليست خارج و يا به آن اضافه شو ممكن است سؤالاتي معين ا

ديـدگاههاي گـذارد توسـط تأمين توقعات و نيازها اثر مـي در تشخيص موارد كليدي كه به توانايي سازمان يا شركت
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 هـاي توليـد شـده را بـه SWOT د سازمان آماده است كه زماني كه ارزيابي به پايان رسي . د آي سازماني به وجود مي

. منتقل كند است قسمت بعدي كه ساختن و طراحي نقشه استراتژي
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 ۴ صل فصل چهارم ف

 فصل چهارم

فصل چهارم
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 هاي استراتژي نقشه
 اين روش دو سري از . معرفي شد ۲ و ديويد نورتون ۱ ي استراتژي ابزاري است كه توسط رابرت كاپلن نقشه

 هايي كه بر روي استراتژي تمركز و همچنين كتاب (Harvard business Review) هاي اين دو نفر مقاله
 ها هنگام ي داده جمع كردن همه . نقشه در فرايند استراتژيك قدم بعدي است . اند اند  امتياز متعادل، مطرح شده كرده

 گسترش يك صفحه با پرينت آبي باعث ايجاد استراتژي يك سازمان ارزيابي استراتژيك و استفاده از آن براي

 . در اين فصل تعريف طرح و استفاده از نقشه ارائه خواهد شد . شود مي

 تعريف
 سازد استراتژي خود را از ميان يك سري از روابط علل ي استراتژي ابزاري است كه يك سازمان را قادر مي نقشه

 گويد اولين آن ايده است كه مي . شود مفاهيم متعدد و مهمي شامل اين تعريف مي . و اثرات و كاربردي تعيين نمايد

 ها داراي يك نقشه استراتژيكي هستند كه به بسياري از سازمان . كند نقشه به انتخاب و ايجاد استراتژي كمك مي

 : مثلاً ( (Stakeholder) با دادن اين برنامه به گروگذار . المعارف است اندازه كافي قوي است و شبيه به يك دايره

 شود كه درك كنيم مسيري كه سازمان در آن حركت اين كمك به ما مي ) اعضاي بورد مشتري – كاركنان – مدير

 درك و تشخيص چنين اسنادي بسيار سخت است مگر اينكه گرو گذار داراي . كند بدون حاصل و فايده است مي

 نقشه . باشد و همچنين وقت زيادي را در اختيار داشته باشد علاقه بسيار  و  اشتهاي زيادي براي كشف جزئيات

 . دهد استراتژي به هر حال به طور آشكار موضوعات استراتژيكي  مهم سازمان و ارتباط آنها را با يكديگر توضيح مي

 زمان سازد كه به طور كارا و مؤثر داستان استراتژي خود را به طور تقريبي و در مدت اين كار سازمان را قادر مي

 . كوتاه بيان نمايد

 ها استراتژي خود را به صورت بسياري از سازمان . هاي كاربردي آن است عنصر مهم و كليدي ديگر تعريف جنبه

 كنند كه فرايندها را هايي را طرح مي كند، كاركنان عملياتي ايده بيني مي قسمت فروش پيش . كنند تكه تكه بيان مي

 . كند و مانند اينها منابع انساني، نقشه و طرح آموزش را مطرح مي . دهد گسترش مي قسمت مالي بودجه را . كاراتر كند

1 Robert Kaplan 
2 David Norton
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 هنگام خواندن نقشه استراتژي شركت، يك . گويند شود كه به آن استراتژي مي پس همه اينها در يك جا جمع مي

 . ام خوانده ي بيروني بيان كرد كه من تنها شخصي هستم كه اين نقشه و طرح را جلد تا جلد مراجعه كننده

 هاي نوشتاري متفاوتند بلكه در چند مطلب نقشه و زماني كه از او پرسيده شد چرا؟ او توضيح داد كه نه تنها مدل

 . اندازهاي شناخته شده تشخيص و توضيح داده شدند درچند محل نيز راه . طرح در داخل خودش داراي تناقص است

 اثر اين وضعيت اين گونه است . خبر بودند اند بي نويسندگان نوشته با اين توضيح كه نويسندگان از چيزهايي كه ديگر

 كند تا قسمت خودش را از نقشه انجام دهد كه اين كه هر قسمت كاربردي كه در شركت موجود است تلاش مي

 . تأثير باشند ها نيز ممكن است مؤثر يا بي تلاش

 چه كند تا آنها به صورت واحد كار كنند نه اينكه ها را يكپار ي مديريت اين است كه تمام اين تكه شغل و وظيفه

 نقشه استراتژي بهترين وسيله را براي توضيح . سعي كند هر قسمت به صورت انفرادي و با هزينه ممكن كار كند

 بنابراين به . دهد ها بايد به يك واحد تبديل شوند و همديگر راحمايت كنند را توضيح مي اينكه چطور تمام قسمت

 براي مثال نيازهاي عملياتي معين كه توسط آموزش . انساني بايد به فكر آموزش آنها به طور مجزا باشيم جاي منابع

 ارتباط بين كارايي عملياتي، رضايت مشتري و برگشت بودجه در روي . شود شود در روي نقشه مشخص مي انجام مي

 فرض كنيد كه . ن اهداف استراتژيك است ي علت و اثر بي سومين عنصر تعريف، رابطه . نقشه توضيح داده خواهد شد

 چند پاسخ مختلف » شركت ما چيست؟ ۱ هدف شماره « : پرسيد رويد و مي شما به سراغ كارمندان خود در سازمان مي

 دهند يا نه؟ آيا مديريت به اين سؤالات همانند كاركنان جواب مي . كنيد كه به دست آوريد را فكر مي

 يك مرد ميانسال بود كه به (Billy Coystal) شخصيت اصلي فيلم City slickers فيلم ۱۹۹۱ در سال

 ­ باشد و به دنبال معني براي زندگيش مي هايي در زندگيش مي او داراي بحران . رود تا خودش را پيدا كند غرب مي

 پرسد آيا تو از وي مي . كه بسيار رك و صادق است (Jack Palancc) رسد او به يك گاوچران پير مي . شود

 ي خود را بالا به اين پرسش پاسخ نداد گاوچران انگشت اشاره Crystal ني كه رمز زندگي چيست؟ زماني كه دا مي
 . كند كني و هيچ چيز ديگر معني پيدا نمي گويد يك چيز فقط يك چيز تو بر روي آن تمركز مي دارد و مي نگه مي

Crystal گويد كه اين چيزي است كه تو بايد آن مي گويد عالي است ولي آن چيز چيست؟ ولي گاوچران به او مي 

. را بفهمي
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 اين نكته بسيار مهم است كه تمام اعضاي شركت بر روي يك هدف تمركز . باشند ها نيز همانند اين مي شركت

 اين مطلب در بالاي نقشه . دهد ي استراتژي قالب بسيار كاملي را براي تشخيص اين هدف نشان مي نقشه . كنند

 ي حمايت اهدافي است كه ها نشان دهنده فلش . هاي متعددي به آن كشيده شده است ت و فلش نشان داده شده اس

 . ي ايالت را در نظر بگيريد مثال خزانه . دهد ها راانجام مي خود  آن ۱ شركت براي رسيدن به هدف شماره

 ي ايالت نقشه استراتژي قسمت خزانه - ۴ - ۱ شكل

 بالا بردن رضايت گروگذاران

 تشويق تصوير مثبت

 افزايش ارتباط با مشتريان

 حفظ يكپارچگي امور مالي

 مديريت بودجه توليد درآمد ري گذا مديريت سرمايه
 خارجي - داخلي

 هاي كليدي فرايند مشخص كردن

 كاهش اثرات زودرس هاي الكترونيكي افزايش توانايي تسهيل مديريت قرارداد

 گسترش فرهنگ
 مثبت

 افزايش ارتباط
 داخلي

 مديريت منابع
 فناوري

 راهم كردن سرويس ف
HR دوستانه براي 

 مشتري

ت
ش امني

 افزاي
ري

مشت
 

الي
ل م

 امو
ايند

 فر
رشد

ي و 
گير

ياد
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 است در بالاي (Stakcholder) ه عنوان آن افزايش رضايت گروگذار ك ۱ به خاطر داشته باشيد كه هدف شماره

 دريافت . باشند گروگذارها در يك سازمان شامل ماليات پردازان تجاري و انفرادي ايالت مي . نقشه ليست شده است

 . شوند ي قانون گذاري مديريت مي و قوه ) دولت ( هاي اين مبالغ توسط خزانه و همچنين كنترل كننده ها كننده

 فلش مستقيماً در ۴ توجه نماييد كه . سازمان نيز مسئول راضي كردن گروههاي مختلفي از احزاب مختلف است

 در اين . نوشته شوند ) پس – اگر ( IF­Then اينها بايد به عنوان جمله . كند جهت رضايت گروگذاران حركت مي
 شود و باطات و حفظ يكپارچگي مالي مي مورد اگر سازمان تصوير مثبتش را دارا باشد اين كار باعث تسهيل ارت

 به عبارت ديگر اهداف . شود پس اين كار باعث افزايش رضايت گروگذار مي . كند همچنين فرهنگ مثبتش را رايج مي

 اين ارتباطات . اند تا به هدف اصلي برسيم دهند  از ديدگاه علت چه چيزهايي لازم و ضروري حمايت، توضيح مي

 . شود مي توسط دياگرام نشان داده

 اگر سازمان بودجه را مديريت نمايد، ايجاد درآمد شود و . دهد گروه مالي مثال عالي ديگري را نشان مي

 توجه كنيد اين دياگرام مخصوص . شود اين كارها باعث حفظ يكپارچگي مالي مي . ها را مديريت نمايد گذاري سرمايه

 ي دوم اين كار اين است كه قسمت خزانه در وسط برنامه دليل . تمركز زيادي بر روي تعيين فرايندهاي داخلي دارد

 بيشتر . ( كارمندان مهم و كليدي شد % ۳۰ اثر اين كار از دست دادن بيش از . بازنشستگي در پنج سال اخير است

 ها اين در حالي است كه اين كاهش باعث كاهش مسئوليت ). كساني كه داراي سوابق طولاني كار در سازمان بودند

 هاي به خاطر همين افزايش توانايي . ن نكته بسيار  ضروري شد كه توانايي فرايند راافزايش دهيم نشد و اي

 توانند بايگاني را به صورت دهد زيرا اين افراد مي الكترونيكي درصد پرداخت كنندگان ماليات را افزايش مي

 بهينه سازي مديريت قرارداد نيز . شود الكترونيكي انجام دهند كه اين كار باعث كاهش فشار در فرايند دستي مي

 زيرا آنها اين اجازه را . برد تواند باعث ايجاد منابع كاربردي شود كه اين امر فشار را بر روي منابع داخلي از بين مي مي

 كاهش اثرات اين . كنند انتخاب نمايند ها را براي كساني كه بازنشستگي زودتر از موعد را قبول مي دارند كه جايگزين

 هاي شغلي از لحاظ ديدگاه استراتژيكي بايد پر كرد تا انتخاب نمايند كدام موقعيت ب، اين افراد را راهنمايي مي مطل

كند كه شود تا فرايند كار بردي و كليديشان را حفظ كند؟ با اتصال اهداف به اين صورت، تيم مديريت را مجبور مي
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 يكي از مؤثرترين . شود درباره اجزاي استراتژي بهتر فكر كنند مي اين كار باعث . درباره فرايندهاي كاربردي فكر كنند

 . ي اتصالات است جلسات در تمام فرايندهاي استراتژيكي تيم مديريت، بحث و تبادل نظر درباره

 در اين . تواند به بقيه اهداف متصل شود افتد كه يك هدف از پيش انتخاب شده نمي اين نكته اغلب اتفاق مي

 يكي از آنها اين است كه اين هدف واقعاً به چيز ديگري متصل نيست كه در . وجود دارد اتفاق بيفتد مورد دو امكان

 تواند يكي از اجزاي استراتژي باشد يا نه؟ امكان ديگر اين است اين مورد سازمان بايد سوال كند كه آيا اين مورد مي

 نند كه به چيزهاي ديگر اتصال يابد؟ فرايند توانند به اين هدف كمك ك اند مي كه اهدافي كه هنوز مشخص نشده

 يكي از . در اين صورت تيم مديريت بايد نيازها را براي تكميل علل تشخيص دهد . ارزيابي نيز آنها را مشخص نكرد

 اي از اهداف يكپارچه ترين راههاي استفاده از نقشه استراتژي اين است كه اين اطمينان را بدهيم كه دسته با ارزش

 در . توجه كنيد كه اين گروهها و يا ديدگاهها در گوشه سمت چپ و بالاي ليست قرار گرفته شده است . د ظاهر شون

 اين كارها جريان فرايند ارزيابي . ديدگاه درباره امور مالي مشتري، فرايند و يادگيري و رشد وجود دارد ۴ اين مورد

 سلسله مراتبي كه براي هر شركت معين شده . استراتژيك را به دنبال دارد كه در بخش پيش درباره آن بحث شد

 . از ميان ديدگاهها به دست آمده است ) علت و معلول ( Couse – effect ي است توسط رابطه

 توضيح داده ۴ - ۲ اين نكته كه در شكل . هاي با اهداف سوددهي ايجاد سلسله مراتب بسيار ساده است در سازمان

 تر و مؤثرتر گردد كه عملكرد فرايند را قوي شد، شامل چيزهايي مي با شروع از پايين يادگيري و ر . شده است

 هاي خوب و مانند اينها تر، ساختن سيستم ي داخلي قوي ي كاركنان، تشويق براي ايجاد رابطه توسعه . نماياند مي

 قشه در سطح بعدي ن . هاي امروزي بايد انجام دهند تا فرايند با موفقيت انجام شود چيزهايي هستند كه شركت

 كند كه براي آينده سازمان بسيار مفيد است و براي اين سازمان نيز اهدافي را استراتژي فرايندهايي را مشخص مي

 دهند و ياچيزهايي كه اين فرايندها معمولاً آنهايي هستند كه مشتريان بيشتر به آنها اهميت مي . كند مشخص مي

 ها هنگام ايجاد اين رابطه . ود تا مشتريان خود را راضي نگه دارد شركت بايد در انجام آنها از مهارت كافي برخوردار ش

 ساختن نقشه و طرح . هاي با اهداف غيرسوددهي كمي متفاوتند سازمان . شود بحث و تبادل نظر زيادي انجام نمي

 ها بسيار سخت است زيرا كه محل قسمت امور مالي معين و آشكار نيست بعضي از استراتژي اينگونه شركت

ها مركز خون ميناپليس را دوست دارند زيرا كه سلسله مراتب سنتي را با امور مالي به طور عالي حفظ ن سازما
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 بخشند به حد كافي آموزش دهيم تا خون موجود افرادي را كه خون خود را مي . يكي از موارد مهم اين است . كنند مي

 اند به سازمان ه توسط اين فعاليت توليد شده دستمزدهاي خدمات ك . هاي منطقه را تأمين نمايد ي بيمارستان همه

 هاي عملياتي قابل قبول رادر يك سطح نگه دارد اين اولين هدف در اولين نقشه و طرح كند تا حاشيه كمك مي

 . استراتژي است

 سازمان اين دلايل را مطرح كرد كه اين كار نياز به تمركز بالايي در امور مالي دارد زيرا كه نتيجه نهايي اين

 توانند شود و آنها نمي ها مي است كه در تجارت و كسب و كار باقي بماند زيرا اين كار باعث كمك به ديگر سازمان

 هاي غيرسود ده قسمت امور مالي سازمان . اگر حاشيه عملياتي قابل قبولي نداشته باشند . در بازار تجاري دوام بياورند

 ۴ - ۳ داراي امور مالي معيني است كه در شكل ۴ - ۱ نه در شكل مثال، قسمت خزا . كنند را به طور متفاوت درك مي

 هاي غيرسودده راضي ساختن و دقت در اين مثال نشان مي دهد كه هدف نهايي سازمان . نشان داده شده است

 ها مديريت امور مالي است به عبارت ديگر كساني كه ماليات خشنودي مشتراين است يكي از اجزاي اين قسمت

 ها و خدمات را باكمترين هزينه خواهند كه در كار خود توانا و كارآمد باشند و سرويس مي قسمت خزانه پردازند از مي

 دهد كه نه تنها  امور مالي براي رضايت مشتري مهم است بلكه چرا كارآمدي فرايند اين نكته توضيح مي . ارائه دهد

 اين سلسله . ري همانند مدل سازمان غيرسودده است به عملكرد امور مالي بستگي دارد؟ عملكرد فرايند رشد و يادگي

 . باشد هاي غيرسودده مي ترين روش براي سازمان مراتب احتمالاً رايج
 هاي غير سودده روابط ديدگاههاي نقشه استراتژي براي سازمان - ۴ - ۲ شكل

 ديدگاههاي مالي

 ديدگاه مشتري

 ديدگاه فرايند

ديدگاه رشد و يادگيري
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 نشان داده ۴ - ۴ در شكل سومين راه براي ملاحظه امور مالي اين است كه آن را در پايين سطح قرار دهيم كه

 ايالت ميشيگان هنگام طرح و توسعه نقشه VET بندي و فرمتي است كه توسط دانشگاه اين قالب . شده است

 اظهار داشت كه تمام استراتژي آن توسط شهريه تأمين VET دانشگاه . فرايند مورد استفاده قرار گرفته است
 گذاري در زمينه رشد اين دانشگاه پول كافي براي سرمايه ) شوند مي توليد ( آيند شود و زماني كه اينها به وجود مي مي

 و يادگيري را دارا است سرانجام اين كار، عملكرد خوب و مناسب دانشگاه و در نتيجه رضايت مشتري را به همراه

 رسوددهي راز و رمز شركت با اهداف غي . باشد؟ همه آنها بنابراين كدام جريان ديدگاهها صحيح مي . باشد دارد مي

 پاسخي وجود ندارد كه به . يعني راهي كه سازمان دوست دارد از آن استفاده كند . انتخاب فرصت و قالبي است

 هاي در حالي كه بيشتر نقشه . دهد هاي ديدگاهها را توسعه مي صورت جهاني درست و صحيح باشد اين مفهوم نام

 اگر ديدگاه . گروه سنتي وجود ندارند ۴ ز جادويي درباره كنند هيچ چي ديدگاه و فرمت سنتي تبعيت مي ۴ استراتژي از

 تا را به وضعيت بهتر نامگذاري كند از آنها استفاده ۴ پنجم نياز باشد و يا اينكه اگر شركت قصد داشته باشد يكي از

 . نمايد مي

 ۴ - ۳ شكل

 ديدگاه مشتري

 ديدگاه امور مالي

 ديدگاه پردازش

ديدگاه رشد و يادگيري
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 يري است كه از اين نقاط شود داراي نقاط انعطاف پذ فرايندي كه براي گسترش طرح و نقشه استفاده مي

 هاي مثال ديدگاههاي اضافي توسط سازمان . توانيم براي تشخيص ديدگاههاي اضافي و يا متفاوت استفاده نماييم مي

 گوناگوني در گذشته مورد استفاده قرار گرفته است كه شامل شرايط محيط، سلامت و ايمني، محصولات، تأمين

 ها گروه مخصوص را در نكته مهم و كليدي اين است كه سازمان . يار بلند است ليست كانديداها بس . باشد ها مي كننده

 با برگشت به مثال خزانه كه ستون . گيرند تا اهميت استراتژيك را دارا بوده و به سطح ديدگاه رسانده شود نظر مي

 نقشه هنگام گسترش . توسعه امنيت است (improte Selurity) پايين سمت راست دياگرام داراي برچسب

 تمام پول ماليات : مثال ( اند استراتژي، تيم اين نكته را تشخيص داد كه آنها حجم بزرگي از امور مالي رامديريت نموده

 اين نكته معين شده ) براي مثال تمام اطلاعات امور مالي ساكنين ( اند و به تمام اطلاعات نيز دسترسي داشته ) ايالت

 باشد بنابراين امنيت تا سطح ديدگاه ربط ها را فراهم نمايند هر چند كه بي ه است كه اگر آنها امنيت لازم پول و داد

 ي اين است كه هاي عمودي كه به هر ديدگاه جريان دارد نشانه با فلش . بالا آمد و در داخل نقشه جايگزين شد

 . امنيت در تمام نقاط وجود دارد
 هاي غيرسودده سازمان ديدگاههاي ارتباط نقشه استراتژي راه چاره براي - ۴ - ۴ شكل

 همانطور كه در . است Orion ها با هدف سوددهي شركت يك مثال جالب درباره نقشه استراتژي براي سازمان

 ريزي استراتژيك و متخصص در برنامه Orion . بندي مشتريان توضيح داده شد فصل قبل همراه مثال گروه

 ديدگاه مشتري

 ديدگاه فرايند

 ديدگاه رشد و يادگيري

امور مالي ديدگاه
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 . آورده شده است ۴ - ۵ كه توسط اين سازمان ارائه شد در شكل اولين نقشه استراتژيكي . گسترش و توسعه آن است

 در . هدف شماره يك داشتن موقعيت مالي قوي است . نكاط جالب متعدي درباره اين طرح استراتژيك وجود دارند

 به خاطر داشته باشيد كه تنها هدف داشتن بازخورد به بالا يعني افزايش . گير نيست حالي كه اين قضيه چندان چشم

 اين نكته نيز . كند هدف امور مالي در اينجا وجودندارد اي كه با سازمان آشنا نيست فرض مي خواننده . باشد آمد مي در

 به عبارت ديگري بگوييم  كه اگر درآمد را بالا . جمله ناتمام بماند IF­Then ممكن است به نظر برسد كه در مورد

. هاي جانبي معادله نخواهد شد مل هزينه تر خواهيم بود كه شا ببريم، داراي موقعيت مالي قوي



 w ww ww w. .s sm ms s. .o or rg g. .i ir r مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن

۱٥٦ 

 مراجعه به نقشه استراتژي شركت - ۴ - ۵ شكل

 داشتن موقعيت مالي قوي

 بالا بردن درآمد

 تحكيم
 روابط مشتري

 مديريت شبكه
 دانشگاه

 جذب مشتريان
 جديد

 تأسيس شركت
Orion 

 توسعه خطوط
 محصول

 استانداردسازي
 تحويل خدمات

 هاي گسترش كانال
 ارتباطي

 افزايش فرايندهاي
 فروش

 سازي كيفيت ينه به
 كننده كاركنان مراجعه

 تعريف تعادل مدير و
 شراكت

 توسعه روابط داخلي

 امول مالي

 مشتري

 فرايند

يادگيري و رشد
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 هاي شركت به مراجعه كنندگاني اكثريت هزينه . همتايي است داراي مدل تجاري بي Orion . اين واقعيت دارد

 بگير كننده ها كارمندان حقوق ه اين مراجع . اند شود كه به طور كافي براي تحويل موادشان آموزش نديده پرداخت مي

 كنند و ميزان آن نيز بستگي به ميزان كاري كنند حقوق دريافت مي اي كه كار مي اين كاركنان در هر پروژه . نيستند

 معني اين . كند مبلغي را به آنها پرداخت نمي Orion بنابراين اگر آنها كار نكنند شركت . دهند دارد كه انجام مي
 به خاطر اينكه بيشتر . زير فشار نيست تا خدمات خود را براي تأمين حقوق كاركنان بفروشد مطلب اين است شركت

 تواند بر روي مبالغي تمركز كند كه هم براي نيز مي Orion ي جداگانه هستند و شركت كاركنان آنها داراي مراجعه

 ها براي درآمد به صورت قسمت ه بنابراين زماني كه هزين . باشد خودش و هم براي مشتريانش با فايده و سودده

 در قسمت ديدگاه . باشند بالابردن درآمد كافي است تا به شركت  كمك  كند  خود را در سطح قوي مالي قرار دهد

 اين . دو هدف وجود دارد كه عنوان آنها بالا بردن ارتباط مشتريان و جذب مشتريان جديد است . مشتري توجه كنيد

 تعداد كمي . رسد و ممكن است كه در نقشه استراتژي هر شركت ديده شود لب به نظر مي دو مورد بسيار اساسي و جا

 آفرين به تيم رهبري جذب مشتري جديد هميشه چيزي بوده است « نگرند و مي گويند كه از مديران به اهداف مي

 بعضي . نظر گرفته شود دو موضوع مهم هنگام عنوان بندي اهداف وجود دارد كه بايد در » . كه ما به دنبال آن بوديم

 هايي باشد كه به مشتري گويند كه اهداف مشتري بايد نشان دهنده ارزش ي استراتژي متدولوژي مي از رهبران نقشه

 تركيب « . براي مثال به جاي جذب مشتريان جديد عنوان هدف ممكن است به اين صورت عرض شود . شود داده مي

 شود  شركت اين فكر را بكند كه اين مطلب باعث مي » ن جديد محصولات متفاوت به مشتريا ) / سرويس ( خدمات

 اگر سازمان شما . توسعه خط محصولات نيز در قسمت فرايند آورده شده است . تواند مشتري جديد را حذف كند مي

 گيرد شما بايد آن را به همان روش كند كه اهداف با اضافه كردن جزئيات بيشتر شكل بهتري به خود مي فكر مي

 به خاطر داشته باشيد فرايندهايي كه براي ساختن طرح و نقشه مورد . شود اما به هر حال تمام مي . دهيد انجام
 . شوند آوري مي هاي موجود هنگام ارزيابي استراتژيك جمع گيرند، داده استفاده قرار مي

 استحكام است ممكن است از شركتي به شركت ديگر داراي ثبات و » جذب مشتري جديد « هدفي كه عنوان آن

ها و منظور اين است كه چه زماني براي انتخاب اندازه . باشد ولي تمام موارد مربوط به آن متفاوت خواهد بود
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 شوند كه هنگام ارزيابي آوري مي هايي جمع ها براساس داده گزينه . ها براي جذب مشتري مناسب خواهد بود حل راه

 . اند خودشان به دست آمده

 تر نگه توانند ساده ترين نقشه خود را هر چقدر كه مي اند كه اصلي گرفته ها تصميم شركت به همين دليل بعضي از

 به خاطر داشته باشيد كه حجم جريان . ريزي اتفاق بيفتد تر برنامه دارند و اجازه دهند كه موارد نادر درسطوح جزئي

 ها شمرده شود و فرض تعداد فلش اين در حالي است كه عاقلانه نيست . جذب مشتري جديد است « ها به سمت فلش

 رسد كه يافتن مشتريان در اين مورد به طور حتم به نظر مي . گيرد شود كه اين مورد سلسله مراتب مهمي را در بر مي

 به خاطر اينكه ساختار هزينه قبلاً طوري ساخته . جديد يكي از اهداف مهمي است كه بايد بر روي آن تمركز داشت

 ند مشتريان جديد فايده زيادي دارند منظور اين است كه جذب مشتري يكي از نكات ك شده است كه تضمين مي

 . بسيار مهم است

 به خاطر داشته باشيد اهدافي كه به اين . است Orion يكي از اهداف بسيار مهم در روي نقشه تأسيس شركت

 توسعه خطوط بازار « ، » استانداردسازي تحويل سرويس « ، » توسعه خطوط محصولات « شوند شامل قسمت وارد مي

 : كنيم اين است پيامي كه اينجا دريافت مي . است » بهينه سازي كيفيت كاركنان مراجعه كننده « و » ) خريد و فروش (

 . همتا باشد خواهد تأسيس شود تركيب كاركنان، محصولات و متدولوژي آنها بي سازماني كه مي

 تواند ارتباطات داخلي خود را تقريباً هر سازمان مي . د كنن اهداف يادگيري و رشد، نكات بسيار مهمي را ايجاد مي

 باشند مراجعه كنندگان همان فراهم كنندگان خدمات مي . بسيار مهم است Orion توسعه دهد، اما در مورد شركت

 ينكه اطمينان از ا . باشند نمي Orion اند بلكه بيشتر آنها كاركنان تمام نه تنها بيشتر آنها در تمام كشور پراكنده شده

 هاي مخصوص زماني و باشند و همچنين به روز رساني در دوره مي ) سطح ( تمام فراهم كنندگان در يك صفحه

 . اما اگر هدف استانداردسازي تحويل خدمات برآورده شود . نيازهاي پروژه يكي از كارهاي سخت و دشوار است

Orion هيچ چيزي به مشتريان ناراضي و از دست . هايي را براي مقابله با مشكلات ارتباطات پيدا كند بايد روش 

 چيزهاي مختلفي ) مشتريان ( مگر اينكه مراجعه كنندگان متعددي به ارباب رجوعان . شود دادن تجارت منجر نمي

 كاركنان مراجعه كننده داراي . ايجاد مي نمايد » توسعه فرايندهاي فروش « بگويند هدف ارتباط بازخوردي را براي

. هاي مختلف صنعتي و متدولوژي هستند ت تحرك كارشناسي در قسم
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 آيد اما زماني كه ايد به طور آشكار احتمال انجام معامله پيش مي زماني كه يك فرصت فروش جديد پيش مي

Orion مشكلي كه در آن زمان وجود داشت اين بود كه . هاي خود  در مناطق مربوط استفاده نمايد بتواند از تجربه 

 راي نگه داشتن  چنين چيزهايي وجود نداشت كه اين مشكل باعث نتوانستن جلب اعتماد هيچ پايگاه داده مركزي ب

 » مدير متعادل / تعريف شريك « هدف در پايين نقشه . رفت شود و در نتيجه معامله از بين مي و متقاعد سازي مي

 ر كردن ساير اين قسمت پي و شالوده نقشه است و منظور اين است كه تمركز بر روي اين قضيه براي پ . است

 . باشد ها نيز ضروري مي محل

 به عبارت ديگر . هيچ تيم مديريت رسمي ندارد Orion دليل اهميت اين قسمت بسيار اين است كه شركت
 شركا در . گروهي از كاركنان وجود ندارند تا با پرداخت مبالغي همه چيز و يا هر كس ديگري را مديريت نمايند

 ها تمايل شركا اين است كه چنان در ارائه بعضي وقت . باشند ها نيز مي يس سازمان راهبران خط خدمات و سرو

 اينگونه رفتار اين . دهند كنند و به آنها اهميت نمي شوند كه ساير وظايف مديريت رافراموش مي خدمات غرق مي

 بنابراين . مديريت هاي به توليد درآمد دارد تا مسئوليت ) وابسته ( رساند كه ارائه سرويس بيتشر بستگي حقيقت را مي

 هاي متوالي لازم است تا اين اطمينان را پيدا كند كه رشد آينده همانند سازمان اين نكته را درك نمود كه تلاش

 مثال عالي از . استفاده ازنقشه استراتژي نبايد در سطح سازماني محبوس شود . ريزي شده است عملكرد امروزي برنامه

 اين سازمان (TCH) . شود مطرح مي Texas ع انساني در بيمارستان كودكان نقشه استراتژي كاربردي قسمت مناب

 نفر افزايش داده است  اين كار در مدت كمي انجام شده ۷۰۰۰ به ۳۰۰۰ در حال رشد است و كاركنان خود را از

 ادي اين نكته را تشخيص داد كه اين سازمان در ادامه رشد خود با مشكلات زي ) منابع انساني ( HR قسمت . است
 ريزي تشكيل دادند كه نقشه استراتژي مناسبي را به دست آورند اين نقشه روبرو خواهد بود در نتيجه جلسات برنامه

 نوعي ) منابع انساني ( HR از آنجايي كه . اولين نكته مهم، سلسله مراتب اهداف است . آورده شده است ۴ - ۶ در شكل
 اما به . طبيعي است كه قسمت مشتريان در بالا قرار بگيرند ايد بنابراين حمايت كننده به حساب مي ) قسمت ( تابع

 براي اينكه كار . هاي خارجي هاي داخلي است نه بخش خاطر داشته باشيد كه در اين مورد مشتري مربوط به بخش

HR ) د اين با موفقيت انجام شود منابع عملياتي بيمارستان بايد خدماتي را كه نياز دارند دريافت نماين ) منابع انساني 

كه توسط . شود بنابراين ديدگاه مشتري در بالا نگه داشته مي . گيرد دخالت كارآمد و توانا صورت مي HR كار توسط
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 ها را ديدگاههاي رشد يا ديگري نيز موقعيت ). شود حمايت مي ( شود هاي مالي و فرايند انجام مي ديدگاهها و قسمت

 TVH در HR قسمت . نمايند تر فراهم مي ه را براي اجراي قوي كنند اين كار اساس و پاي به صورت پايه اشغال مي

 (CQI) كيفيت مداوم ) توسعه ( گسترش . اند در تفكرشان بسيار ترقي و پيشرفت كرده ) بيمارستان كودكان تگزاس (

 HR تيم مديريت . گذرد در حال انجام است سال از آن مي ۱۲ مطرح شد و هنوز هم كه بيشتر از ۱۹۹۰ در دهه

. هاي مناسبي است را مطرح نموده است كه براي حل مشكلات و گسترش فرايند واقعاً راه مفاهيمي
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 منابع انساني بيمارستان كودكان تگزاس – نقشه گسترش فرايند - ۴ - ۶ شكل

 راضي كردن مشتريان داخلي

 تسهيل در ارتباط دوطرفه

 هاي فراهم آوردن سرويس
 مراجعه كننده

 هاي امتيازبندي مقادير ايجاد كارت

 تسهيل فرايند گسترش گسترش حفظ كاركنان
 رهبري

 انتظار احتياجات آينده
 سازماني

 تربيت كاركنان با
 كيفيت بالا

 و HR بازار
 هاي آنان رقابت

 نگهداري سطوح
 مهارت كاركنان

 سازي فرايند دوباره
 ارتباط داخلي

 پذيرش ساختار براي
 TCH حمايت رشد

 تعريف فرايند
 دهي الويت

آشكار ساختن
 هاي سازماني اولويت

آشكار ساختن
 سازماني هاي اولويت

 هاي عملياتي مؤثر هزينه

ري
مشت

 
الي

ور م
 ام

ايند
 فر

رشد
ي و 

گير
ياد
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 قابل تر شود و نتيجه آن در اهداف، شامل نقشه ريزي استراتژي بسيار جالب اين كار باعث شد كه جلسات برنامه

 براي مثال، توجه كنيد كه در قسمت مشتري . ها نيست مشاهده است كه دنبال منابع انساني در مستندسازي برنامه

 . اهداف زير وجود دارند

 اي مضاعف هاي امتيازي و فراهم آوردن خدمات مشاوره بها دادن به كارت -

 شوند اگر شتريان داخلي راضي و خشنود مي داد تمام م هاي با ارزش ارائه مي به طور آشكار اگر سازمان سرويس

 اي كه پشت كارت امتيازبندي با ارزش وجود داشت اين بود كه قادر باشيم دادند ايده آنها اين نكته را تشخيص مي

 اي خوب از هدف اين نبود كه چهره . شد نشان دهيم با كيفيت مناسب ارائه مي HR مناطق عملياتي را كه توسط

HR ) تواند به مناطق عملياتي كمك هدف اين بود كه توضيح دهيم چگونه يك قسمت مي . بسازيم ) منابع انساني 

 شده و فرايندهاي HR ، منجر به افزايش اعتماد به ) ارزش ( نشان دادن مقدار . تر انجام شوند كند تا كارها آسان

 يعني . ( خواهند تمركز نمايند مي آزاد كردن مناطق كلينكي براي اينكه آنها هر چه . وابسته به پرسنل نيز اجرا شود

 كند به اهداف ممتاز كه همانا خشنودسازي مشتريان داخلي است اين كار به ما كمك مي ) هاي مريض معالجه بچه

 توجه كنيد كه بعضي از اهداف . تواند توسط ديدگاه و يا قسمت پردازش انجام شود نكته مهم ديگر مي . برسيم

 اگر اين نقشه استراتژيكي . گسترش حفظ كارمندان و گسترش فرايند رهبري است كارآموزي كاركنان با كيفيت بالا،

 همه آنها با فرايندهاي حمايت . يك سازمان باشد همه اينها در قسمت يادگيري و رشد در نظر گرفته خواهد شد

 دها مانند فراين HR در مورد . كننده سر و كار خواهند داشت كه باعث عملكرد فرايند در سطح بالا خواهند شد
 اينها چيزهايي هستند  كه منابع انساني . اند گسترش كارآموزي، گسترش حفظ و گسترش رهبري فرايندهاي اصلي

 بنابراين وجود و حضور آنها در قسمت فرايند كاملاً مناسب است و به طور آشكار . كنند شروع به انجام آنها مي

 اهميت بالايي در اهداف برخوردارند و سعي بر اين است كه كارآموزي و حفظ هر دو بسيار با ارزش و از درجه و

 شود كه از بروز مشكلات گسترش و توسعه رهبري باعث مي . سازمان نيروهاي كاري را در مدت كوتاه دوبرابر نمايد

 به خاطر داشته باشيد كه در قسمت رشد و يادگيري هدفي وجود دارد كه آن . در ميان فرايند رشد جلوگيري شود

 در فرايندي كه براي توسعه و . اين كار مربوط به منابع انساني داخلي است . هاي كاركنان است سطوح مهارت حفظ

در » نگهداري « گفتن . شود ي فعل مسئله بسيار مهمي در نظر گرفته مي گسترش نقشه استراتژي وجود دارد گزينه
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 جود عالي است و ياحداقل در حد كافي خوب اين قسمت به اين موضوع اشاره دارد كه سطح مهارت منابع انساني مو

 بيمارستان CH يعني منابع انساني در ( بيند تا آن را گسترش دهد و در اين مورد است كه تيم مديريت نيازي نمي

 اي تمام نقشه شده كه از طريق ي اهداف پايه اين كار باعث تجديد دوباره . يكي از موارد مهم بود ) كودكان تگزاس

 . ديريت عالي منابع انساني به دست آمده است استفاده از م

 ابزار آن بخشي از متدولوژي كار امتياز بندي . ها رشد و گسترش يافته است ي استراتژي در طول سال نقشه

 اما به دلايلي، بسياري از . اند معرفي شده ۱۹۹۰ در اوايل دهه Norton و Kuplan متعادل بوده است كه توسط
 ها وقتي كلمه بسياري از سازمان . ز اين ابزار براي فرايند استراتژي خودشان نااميد شده اند ها در استفاده ا سازمان

Score Card حتي امروزه بسياري از . كنند هاي فرايند فكر مي هاي جنبه شنوند فوراً به اندازه كارت امتياز را مي 

 اند اين نكته را كشف ي متمركز شده هاي طولان هاي امتيازهاي متعادل در بر سال ها كه بر روي كارت سازمان

 اين نكته در . تواند در پر كردن فواصل در فرايند استراتژيك به آنها كمك كند اند كه نقشه استراتژي مي كرده

 . گسترش و طرح استراتژي ارتباط مناسبي است

 پياده سازي : ي استراتژي نقشه
 به صورت ( ها توسط فرايند ارزيابي استراتژيك فرايند براي گسترش نقشه استراتژي، شامل گرفتن تمام داده

 فرايند به دو قسمت . و استفاده از آن براي تعيين اهداف مورد نظر و اتصال آنها به يكديگر است ) رسمي يا غيررسمي

 . تعيين هدف و اتصال : شود تقسيم مي

 اي تشخيص موارد فرايند ارزيابي بر . توضيح داده شده است ۴ - ۷ فرايند رسمي براي تعيين هدف در شكل

 هاي گيرد زيرا اين موارد در توانايي مورد استفاده قرار مي ) ها و تهديدات نقاط قوت، نقاط ضعف و فرصت ( استراتژيك

. گذارد اند اثر مي سازمان براي رسيدن به پارامترهايي كه در قسمت مأموريت و ديدگاه تعيين شده
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 اتژي فرايند توسعه نقشه استر : تعيين هدف - ۴ - ۷ شكل

 اين كار باعث پوشش كار، بدون . مورد تكنيك و ابزار داشته باشيد ۲۰۰ اين نكته، متداول نيست كه بيشتر از

 آورده شده ۴ - ۷ هاي لازم درپايين و در شكل بنابراين قدم . شود مي ) تصفيه ( فرايند خوب براي تمركز و دوباره سازي

 قسمت در اتاق ۵ . ط و ثبت هر مورد استراتژيكي كار را آغاز نماييد است كه بسيار ضروري و مهم است با شروع ضب

 . را مشخص نماييد

 امور مالي . ۱

 مشتري . ۲

 فرايند . ۳

 يادگيري و رشد . ۴

 : باشد تواند به آنها كمك كند شامل موارد زير مي بعضي از قوانين و مواردي كه مي .

 استفاده از اوراق تقلب -

 هر داده استراتژيكي را ثبت و ضبط نماييد

 تقسيم كنيد ) استراتژي ( قسمت ۴ آنها را به

 موارد را به صورت ستوني و زير هر ديدگاه بنويسيد
 ) مرتب كنيد (

اسمي بدهيد – يك عنوان فعلي به هر ستون
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 گويد چه ه يادداشت مرجع را در هر قسمت از ديدگاهها كه به ما مي ها و اينك براي كمك به تعيين محل يادداشت

 تواند به نوع چيزهايي بايد در آنجا مرتب شود قرار دهيم براي مثال يادداشت مرجع براي قسمت رشد و يادگيري مي

 . صورت زير باشد

 تأمين نيازها – ارتباط داخلي – مردم -

 . مردم مربوط به كارمندان شما است نه مشتريان (People) اين نكته نيز بايد توضيح داده شود كه كلمه
 ارتباط داخلي مربوط به . استخدام آنها، آموزش آنها، نگهداري و حفظ آنها و خشنود و راضي كردن آنها و مانند اينها

 ازها تأمين ني . شود كه با ديگر كاركنان در حال ارتباط هستند نه براي مشتريان يا دنياي خارجي كاركنان شما مي

 دهد اما اين قسمت به عنوان قسمتي شود كه سازمان شما براي گذراندن امور خود انجام مي مربوط به چيزهايي مي

 اگر شما يك شركت بيمه هستيد براي مثال اين نكته مهم است كه داراي يك برنامه . از هسته تجاري نيست

 اما يك شركت بيمه در دوره ريكاوري . ا هستيد مناسب براي جلوگيري از دست دادن بازار و تجارت و مانند اينه

 تواند به عنوان مورد بنابراين اين مي ) پردازد ها مي هاي ديگر شركت به جز در مواردي كه براي آسيب . ( فاجعه نيست

 . تأمين نيازها باشد

 . باشد ورق تقلب براي قسمت فرايند بايد شامل هسته داخلي فرايند همانند موارد ارائه خدمات و محصولات

 اعتبار  و هر – صنعت و بازار – تواند شامل مشتريان خارجي، جامعه هاي غيرسود ده مي قسمت مشتري در شركت

 اين به اين معني نيست اين ليست يك ليست جامعي است . باشد چيز ديگري كه نشان دهنده نگاه خارجي باشد مي

 بيمه شبكه واسطه هاي خود را در قسمت مشتريان براي مثال شركت . زيرا بعضي از موارد بستگي به صنعت دارند

 هاي تقلب بسيار مفيدند اين ورقه . ي آن درباره پول است همه . قسمت امور مالي خيلي ساده است . كند نيز ليست مي

 بهترين . توانند به سازمان كمك كنند تا اطلاعات مورد نياز خود را با سرعت بالا دريافت نمايد زيرا كه آنها مي
 دليل حذف ( ي آنها هنگام مرتب شدن ليست است گذاشتن مواردي كنار عناوين ديدگاهها و حذف يكباره تكنيك

.) هاي از قبل تعيين شده براي قسمت بعدي مرتب سازي جلوگيري نماييم اينها به اين صورت است كه از قسمت
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 توسط حقيقت مرتب سازي نماييد نه بر طبق اثرات آنها
 در آنجا اين نكته تأكيد شده است كه هر مورد شامل هر دو . ها را به خاطر بياوريد SWOT فرايند ثبت و ضبط

 تكنيك مناسب براي مرتب سازي تمركز بر روي ضوابط سازمان است براي مثال . موارد حقيقت و اثرات آنها است

 . اين اظهارنظر را در نظر بگيريد

 . با مشتريان خود روابط محكم و بلندمدت داشته باشيم ما كارمنداني را آموزش مي دهيم كه به ما كمك كنند تا

 روابط . اند اين مطلب بايد در گروه رشد و يادگيري قرار گيرد به خاطر اينكه كارمندان خوب تعليم داده شده

 پيشنهاد مشابه به . بنابراين اين در قسمت مشتري قرار نخواهد گرفت . بلندمدت مشتريان نتيجه اين عمل خواهد بود

 شود كه ما خط گيرد و اين كار باعث مي آوردن محصولات جديد به بازار وقت زيادي را مي . باشد زير مي صورت

 . رقابتي خود را از دست بدهيم

 شود اگر كه حقيقت وابسته به فرايند گسترش اين پيشنهاد نيز به عنوان مشكل فرايند در نظر گرفته مي

 اين سؤال طبيعي است كه . اي مربوط به مشتريان خواهد بود از دست دادن خط رقابتي نتيجه . محصولات باشد

 ها در SWOT بپرسيم چرا اين قدر تأكيد بر روي اين نكته شده است كه اثرات حقيقت بايد به عنوان قسمتي از
 اگر كه اين قسمت طي قسمت مرتبط سازي در نظر گرفته نشود پاسخ اين سؤال بسيار روشن و . نظر گرفته شوند

 توانيم از طريق كشيدن روابط و اتصالات بين اهداف هنگام ساخت و طراحي نقشه استراتژي ت و آن را مي آشكار اس

 هاي كارمندان بايد تعيين فرايندها در يك سازمان ضروري باشد و به طور براي مثال گسترش مهارت . دريافت نماييم

 اثرات حقيقت در تعيين نتايج مورد . ي هستند مناسب و مساوي براي ساختن ارتباطات مشتريان با يكديگر نيز ضرور

 . نظر در هر مورد مفيد است

 يادداشت هاي خود را به زور داخل يك ستون مخصوص نگذاريد
 در . به خاطر داشته باشيد كه هر نقشه استراتژي به طور ضروري بايد با استانداردهاي اهداف تطبيق داشته باشد

 اند تجزيه و تحليل نمايد و اين نكته را مشخص كند كه آيا كه مرتب نشده اين مواقع گروه بايد تمام مواردي را

در اين موارد قدم بعدي شناسايي و تعيين اين نكته است كه آيا موضوعات ارائه شده به . اتصالي بين آنها هست يا نه
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 دگاه به وجود آمده و به مدل اگر چنين باشد پنجمين دي . اند يا نه ي كافي براي ارتقاي آنها به سطح ديدگاه مهم اندازه

 . شود اضافه مي

 وگو را تا حداقل ادامه دهيد گفت
 اولين مرتب سازي نبايد بسيار . ترين براي ادامه اين آسانترين قانون براي درك است ولي بعضي اوقات سخت

 ل هر يادداشت هاي طولاني درباره تعيين مح اگر شركت كنندگان وارد بحث . دقيقه ۱۵ تا ۱۰ طول بكشند احتمالاً

 ها يادآوري نماييم شوند وقت زيادي را خواهد گرفت يك تكنيك مهم و مفيد اين است كه به شركت كننده
 به عبارت ديگر اگر شما بعداً حدس زديد كه جاي يك . اند ها توسط چسب به مناطق اوليه خودشان نچسبيده يادداشت

 هدف از اولين مرتب سازي گذاشتن بعضي . ها را جابجا نماييد توانيد آن يادداشت در گروه ديگر بهتر است هميشه مي

 در حال % ۱۰۰ توانيد هر يادداشت را هاست و البته هميشه شما نمي شماري از داده از ساختارها در ارزيابي انبوه بي

 . خود بگذاريد

 ها را از طريق ديدگاهها متعادل نماييد سعي نكنيد تا يادداشت
 آنها در قسمت % ۲۵ ها در قسمت مالي، يادداشت % ۲۵ را نداشته باشيد كه حتماً بايد به عبارت ديگر اين احساس

 به اين نكته توجه . انگيز است اگر كه اين اتفاق بيفتد در حقيقت اين نكته بسيار شگفت . مشتري و مانند اينها باشند

 هاي بيشتري در آنجا قرار ادداشت شويد ي نماييد كه شما هر چقدر به پايين سلسله مراتب نقشه استراتژي نزديك مي

 در هر دو سازمان هاي سود . ( ها را خواهند داشت بنابراين يادگيري و رشد تقريباً هميشه بيشترين يادداشت . گيرند مي

 اين . گيرد و حداقل در گروه مالي و مشتري قرار خواهد گرفت اين فرايند در دومين مكان قرار مي ) ده و غير سود ده

 اثر قانوني اين . دهد كه امور مالي ناچيزترين قسمت است و يا وجود فواصل در فرايند ارزيابي است مطلب نشان نمي

 ها توانيم در بين يادداشت مرور سريع كه ما مي . است كه مرتب سازي براساس حقايق صورت گيرد تا اثرات آنها

اما . مالي با آن مواجهند آشكار شوند شود  تمام مشكلات موجود كه هم مشتريان و هم امور داشته باشيم باعث مي
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 هدف . آيد اين قضيه مشكل به حساب نمي . ها هستند طبيعت كاركنان و يا فرايند خواهند بود حقايقي كه در يادداشت

 ها در گسترش و اي از اهداف استراتژيكي را تشخيص دهند و بيشتر سازمان از اين فرايند اين است كه مجموعه

 قدم بعدي در فرايند گسترش اهداف مرتب سازي موارد . ها با هم هستند اي پر كردن فاصله توسعه اهداف مالي بر

 به تمام . به عبارت ديگر گروه بايد با ديدگاه رشد و يادگيري شروع نمايد . باشد مشابه در ستوني با ديدگاههايشان مي

 . ترك باشيد ها قرار دارند نگاه كنيد و به دنبال موضوعات مش ها كه در گرووه يادداشت

 هايي متصل نمايند كه به و به گروه ) حتي اگر آنها چسبيده باشند ( ها را بيرون بكشد گروه بايد اين نوع يادداشت

 . است ۴ - ۹ به شكل ۴ - ۸ شوند به عبارت ديگر هدف رفتن از شكل آنها به صورتي مربوط مي

 باشد، ستون دوم درباره حفظ مي ي گسترش و توسعه مهارت و آموزش رسد كه درباره ستون يك به نظر مي

 درحالي كه ممكن . نمايند ي موارد فناوري است كه اين مطلب را حمايت مي كاركنان و كارمندان و ستون سوم درباره

 تر شود تواند سخت كند ساده به نظر برسد بسيار مي مورد را ليست مي ۱۵ است اين  نكته با استفاده از مثالي كه

 كنند به صورت زير مورد افزايش يابد مواردي كه فرايند مرتب سازي را آسانتر مي ۲۰۰ به ۱۵ زماني كه ليست از

 . باشد مي
 هاي يادگيري و رشد SWOT نامرتب - ۴ - ۸ شكل

 كمبود آموزش و پايين
 بودن روحيه

CSE ها با آموزش 
 ضعيف كه به ارتباطات

 زنند كليدي صدمه مي

 ERP سيستم
 ريزي كمك در برنامه

 كنند مي

 گذاري در طراحي سرمايه
 اتوماتيك براي كاهش

 چرخه زماني

 كمبود كامپيوتر در بعضي
 ها مكان

 استفاده ضعيف از سيستم
 باعث ضربه زدن به

 شود بازدهي مي

 ساخت فناوري جديد
 ارتباطي قابل دسترسي

 براي همه كاركنان

 حفظ كاركنان ماهر
 باشد سخت مي

 هاي افزايش هزينه
 آموزش

 هاي ساخت مهارت
 فروش براي افزايش

 درآمد

 گسترش و توسعه تجارت
 الكترونيك براي افزايش

 فروش

از رده Faxpro برنامه
 جه خارج شده است كه نتي

 آن طولاني شدن دوره
 باشد كاربري مي

 از رده خارج شدن سيستم
 باعث صدمه به ايميل

 شود ارتباطات داخل مي

 هاي گسترش مهارت
 مديريتي براي به پايان
 رساندن سريع پروژه

 ريزي، استعداد برنامه
 بهترين در صنعت باعث

شود افزايش بازده مي
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 هاي رشد و يادگيري SWOT – مرتب شده - ۴ - ۹ شكل

 ها بالاخره داراي ستون . ون را تشكيل دهد ست ۴ يا ۳ گروه بايد حداكثر : به صورت فراگير و جهاني فكر كنيد

 بنابراين اين نكته قابل ذكر است كه اگر تعداد زيادي . عنوان خواهند شد و براي نقشه استراتژي استفاده خواهند شد

 تمركز بر روي اهداف شده و باعث در هم شدن ) كم رنگ شدن ( از آنها را نداشته باشيم اين كار باعث رقيق شدن

 ستون ۵ اگر آنها . ستون بهترين راه براي پيشرفت كار است ۴ يا ۳ بنابراين آموزش گروه براي تشكيل . شود نقشه مي

 . جدول را تشكيل داد ۱۵ يك مشكل نيست اما نبايد را تشكيل دادند واقعاً

 بينند به عبارت ديگر گروه را آموزش دهيد تا هنگامي كه اتصالات را مي : طبقه نكنيد SWOT داخل گروههاي

 اگر يك يادداشت به صورت زير باشد . ها يا تهديدات در نظر نگيرند ه عنوان نقاط قوت، نقاط ضعف، فرصت ب

 ها را در يك ستون همزمان قرار و گروه اين يادداشت » آموزش ضعيف « و بر روي ديگر نوشته شود » آموزش عالي «

 دليل  اين كار . يد وجود داشته باشد نبا » اجناس بد « و » اجناس خوب « اما ستون . اش خوب خواهد شد دهد نتيجه

 ها است و اين عناوين به عنوان اهداف نقشه استراتژي عمل قوم بعدي عنوان بعدي ستون . آشكار خواهند شد

 افزايش نقاط قوت و كاهش نقاط « باعث ايجاد اهداف استراتژيكي SWOT مرتب سازي گروههاي . كنند مي

SCRS عيف به با آموزش ض 
 رساند روابط كليدي آسيب مي

 كمبود آموزش
 روحيه پايين

 ريزي، بهترين در استعداد برنامه
 صنعت افزايش بازدهي

 هاي فروش كه ساخت مهارت
 شود باعث افزايش فروش مي

 هاي مديريت توسعه مهارت
 پروژه براي به اتمام رساندن

 تر آن سريع

 هاي افزايش هزينه
 آموزش

 عث استفاده ضعيف از سيستم با
 شود ضربه زدن به بازدهي مي

 ريزي در برنامه ERP سيستم
 كمك خواهد كرد

 كمبود كامپيوتر در بعضي از
 ها مكان

 گذاري در طراحي سرمايه
 اتوماتيك براي كاهش چرخه

 زماني

 ساختن فناوري جديد ارتباط
 قابل دسترسي توسط تمام

 كاركنان

 ج برنامه فاكس پرو از رده خار
 اش افزايش شده كه نتيجه

 باشد هاي كاري مي دوره

 هاي تجارت توسعه توانايي
 الكترونيك بر افزايش فروش

از رده خارج شدن سيستم
 كه باعث ضربه زدن به ايميل

شود ارتباط داخلي مي
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 اينها واقعاً داراي معني و مفهوم نيستند آنها را با محتويات حقيقت بر روي به خاطر اينكه . و مانند اينها است » ضعف

 گذارد يا نه ؟ متداول ها اثر مي SWOT ها قرار دهيد و اين نكته را بفهميد كه آيا اين كار بر روي گروه يادداشت

 خارجي است كه در ارتباط شود مواد ي مشتري انجام مي ترين اشتباه كه هنگام درخواست و اجراي اين قانون در رده

 رسدكه براي هر گروه عنواني را در نظر بگيريد گيرند و وقتي زمان آن مي با رقبا و بازارند با هم در يك گروه قرار مي

 ي آنها توانيم هيچ چيزي درباره اينها چيزهايي هستند كه ما نمي . دليل گروه بندي آنها اغلب به صورت زير است

 تسهيل كننده بايد . شود هايي است كه به عنوان تهديدات در نظر گرفته مي يكي از ستون اين قسمت . انجام دهيم

 بسيار آماده و آگاه باشد و گروه را طوري راهنمايي كند كه به دنبال اتصالات جديد باشند و اين نكته را در نظر

 . باشد بگيرند كه موارد و مشكلات در سازمان در اثر تأثيرات منفي خارجي مي

 به عبارت . روش مشترك متداول براي اجراي اين قسمت تقسيم كردن است : گروهها را به وجود نياوريد زير

 عضو را ۳ ديدگاه وجود داشته باشد اين نكته طبيعي است كه ۴ مدير اجرايي باشد و ۱۲ ديگر اگر تيم رهبري شامل

 ين زماني است كه درك و فهم ممكن است ا . گروه را همزمان مرتب نماييم ۴ در هر يك از ديدگاهها قرار دهيم و

 اين . ها انجام شده است به خاطر اينكه مرتب سازي سطح بالا با حجم وسيعي از داده . گروه را به گمراهي بكشاند

 به طور مناسب در اين . ( اند بندي نشده ها به طور مناسب گروه كه بعضي از يادداشت . نكته كاملاً طبيعي است

 ۲ يا ۱ به خاطر اين مرتب سازي همزمان . نوع ده با ديگر همنوعانش با هيچ يادداشتي غيرهم بندي ش مورديعني گروه

 ها مواردي را ايجاد خواهند كرد كه ستون در هر ديدگاه و به طور منطقي ايجاد خواهد شد و باقيمانده يادداشت

 آيند به ديگر مت به دست مي به خاطر اينكه مواردي كه در اين قس . بندي آنها بسيار سخت و مشكل باشد گروه

 . شوند ديدگاهها پراكنده مي

 ها و در حقيقت انجام مرتب سازي در تمام گروه . در اين قسمت براي روشن شدن اين مسئله زمان لازم است

 ها با ديدگاه ي گروه بنابراين سفارش اين است كه همه . جابجايي از يك ديدگاه به ديدگاه ديگر بهترين روش است

 شوند و گروهها نيز ها با حجم بالا نگه داشته مي اگر چه اينجا مكاني است كه يادداشت . دگيري شروع شوند رشد و يا

 اگر هر يادداشتي فوراً در ستون مورد نظر ظاهر نشود اين سؤال . گروههايي هستند كه تشخيص آنها راحت است

ه مرتب سازي كامل شد گروه ممكن است وقتي ك . اند گردد كه شايد آنها در محل ديگري گنجانده شده مطرح مي



 w ww ww w. .s sm ms s. .o or rg g. .i ir r مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن

۱۷۱ 

 گردد و يا همراه مي ها در قدم بعدي عنوان بندي ها با توجه به راهنمايي ستون . يكي از كارهاي زير را انجام دهد

 باديدگاه بعدي حركت كند و فرايند مرتب سازي را تكرار نمايد و سپس تمام اهداف را در پايان مرتب سازي عنوان

 . دهي نمايد

 حداقل صحبت را ادامه دهيد تا
 ها و يافتن موضوعات متداول بايد به تجزيه و تحليل يادداشت . اين قسمت  در اينجا مهمتر از قدم پيش است

 . پس هر كس داراي حق مساوي براي حرف زدن است . ي حرف زدن نداشته باشد اگر گروه اجازه . آرامي انجام شود

 اگر چنين چيزي اتفاق بيفتد فرايند . گروه قادر به كنترل همه چيز نيست شخصيت برجسته در ۲ يا ۱ به عبارت ديگر

 حرف زدن باعث ترويج و تشويق . شود  خوب نخواهد بود افتد، اما محصولي كه از آن گرفته مي ديگر اتفاق نمي

 هاي از پيش ها در گروه ي يادداشت شود كه بقيه گردد و اين كار باعث مي تر مي ها به صورت سريع نامگذاري ستون

 بهتر است اين گونه بگويم كه ساكت ماندن و تلاش براي فهم دلايل اعضاي تيم ديگر و . تعيين شده قرار گيرند

 ها به ساير اعضاي گروه بايد براي جابجايي يادداشت . ها يكي از راههاي خوب و عالياست مرتب سازي يادداشت

 . درباره آن حرف بزنند ها ، احساس آزادي نمايند اما نبايد ها و گروه جدول

 موارد سخت . كنند كه در مرتب سازي مشكلات و موارد بروز مي . هاي مربوط به خود را دارد هر ديدگاه ، سختي

 هاي قسمت امور مالي به صورت سختي . در قسمت رشد يادگيري درگيري با حجم بسياري از اطلاعات است

 هاي ف درست و مناسب و استفاده از چيزي كه براي يادداشت اي از اهدا به ظاهر شرح با مجموعه . باشد برعكس مي

 . قسمت مشتري سخت است و اين به خاطر تمايل اين قسمت به ايجاد ستون تهديدات است . محدود مطمئن است

 اين قسمت داراي نكته مهمي است زيرا كه تمركز چند فصل اول . ترين قسمت، قسمت فرايندي است اما سخت

 ترين بنابراين چرا ديدگاه فرايند سخت . شوند كه چگونه فرايندها از اجراي استراتژي بيشتر مي درباره اين مطلب بود

 تلاش . هزاران فرايند در يك سازمان معمولي وجود دارد . شود اين است يكي از دلايلي كه ذكر مي . باشد آنها مي

گروه بايد به دنبال . شكل خواهد بود اي م براي تشخيص اين نكته كه هر كدام داراي اهميت استراتژيك است وظيفه



 w ww ww w. .s sm ms s. .o or rg g. .i ir r مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن

۱۷۲ 

 اين در حالي است كه ما هنوز سعي . شوند ها باشد كه به فرايندهاي مخصوصي مربوط مي اتصالاتي در يادداشت

 ­ ي با برگشت به بخش فرايند نقشه . اين هرگز كار خوبي نيست . هاي قابل مديريت را نگه داريم داريم تعداد ستون

 آلي نبود زيرا اين عنوان، عنوان ايده . » تعيين فرايندهاي كليدي « هدفي مطرح بود به نام در قسمت خزانه . استراتژي

 اما در مورد قسمت خزانه اين موضوع توجيه . كه اين موضوع عموميت دارد و به فرايندهاي مخصوصي اشاره ندارد

 ولتي محلي و شده است سازمان آنها بسيار متفاوت بود كه شامل بخش مالياتي، بخش آموزش، بخش د

 اي از فرايندهاي كليدي را در دست داشته تضميني كه آنها گرفتند اين بود كه دسته . هاي متعددي بود مسئوليت

 ي آن قسمت انتخاب باشند و زماني كه وقت اجراي نقشه و اندازه گيري شد آنها يكي را از هر قسمت براي توسعه

 شود كه بدون آن اين مي . ه كليدي را در داخل هدف قرار دهيم دليل اين نكته بسيار مهم بود كه كلم ( كنند، مي

 به هر حال اين نكته عاقلانه است كه ا زعنوان . دهد شركت يك عمليات گسترده را براي تعيين تمام فرايندها انجام

 . دهي عمومي اجتناب و دوري نماييم البته اگر  مقدور و ممكن باشد

 اما بسياري از . كه از داشتن عنوان هاي زياد براي اهداف دوري كند كرد قسمت خزانه به طور ساده تلاش مي

 ها فقط اين تصميم را كه كدام فرايندها نياز به توجه دارند و توسط عنوان عمومي تمركزشده و آماده به سازمان

 تعيين « دف از ها براي يك ه به عبارت ديگر زماني كه وقت تأسيس و ايجاد اندازه . اندازند شروع گشته به تأخير مي

 شود كه تصميم بگيرد كدام فرايندها كليدي است قبل از اينكه لازم است گروه مجبور مي » فرايندهاي كليدي

 قدم نهايي در فرايند گسترش اهداف دادن عنوان فعل يا اسم به هر ستون . هاي مناسب را مشخص نمايند اندازه

 اين كار باعث توليد اهداف . قرار دهيد » ي چيزي انجام دهيد كاري را برا « است به عبارت ديگر هر عنوان را در فرم

 قوانين براي اين . ي استراتژيكي همسو و هم جهت خواهد بود شود كه به طور منطقي با نقشه با محور عملياتي مي

 . مرحله به صورت زير است

 ب نادرست فعل باعث ايجاد انتخا : فعلي را انتخاب نماييد كه به بهترين وجه تمايلات عملياتي شما را نشان دهد

 براي مثال . مشكلي براي شركت نخواهد شد ولي گزينه بايد عملي كه شما قصد انجام آن را داريد منعكس نمايد

 » نگهداري سطوح مهارت كاركنان « بيمارستان كودكان تگزاس هدفي باعنوان TCH نقشه استراتژي منابع انساني

در بر دارد كه سطح از پايه  قبلاً قوي است و چيزي كه نياز بوده اين است اين به طور آشكار اين پيغام را . را داشت
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 » پيشرفته كردن سطوح مهارت كاركنان « اگر عنوان چنين بود . كه آن را بايد در جايي كه قرار دارد نگاه داشت

 طح مورد نظر دهد تا زماني كه سطح مهارت به س اين قسمت نشان مي . شد كمي متفاوت بود پيغامي كه فرستاده مي

 پيغام متفاوت ديگري » هاي كاركنان ارتقاي سطح مهارت « عنوان . نرسيده است فضا براي توسعه  مهارت وجود دارد

 هاي جديد فرستد كه سطوح جاري به طور آشكارا براي حمايت اجراي استراتژي مناسب نيستند بنابراين مهارت را مي

 . د كه عمل مورد نظر شما را خلاصه كند مورد نياز است دوباره فعلي را استفاده نمايي

 اين قسمت ممكن است مانند يك قانون مسخره به نظر برسد اما . از يك فعل بيش از اندازه استفاده نماييد

 . فعل يكسان به صورت مكرر استفاده نمود ۳ يا ۲ تمايل هنگام نامگذاري اهداف براي اولين بار چنين است كه از

 در اينچا هيچ چيز خطاداري از نظر ) باشند از افعال متداول مي ) توسعه ( Develop و ) گسترش ( improve افعال (

 جملات . شود كه نقشه اعتبار خود را از دست بدهد ولي اين كار باعث مي . تكنيكي در استفاده از افعال وجود ندارد

If­Then د راگسترش دهيم پس ما اگر ما مهارت هاي كاركنان  و ارتباط داخلي و منابع خو . را در نظر بگيريد 
 . ايم فرايندهاي داخلي را گسترش داده

 رسد به نظر مي . ها جدي گرفته نخواهند شد ممكن است كه جملات درست باشند ولي آشكار است كه اين نوشته

 اي اي در اهداف وجود ندارد از آنجايي كه يكي از اهداف ساختن نقشه استراتژي داشتن وسيله كه هيچ فكر و انديشه

 اي را كه به خاطر نداشتن توجه كافي رد شده است  نداشته باشيم راي ارتباط است اين نكته ضروري است ،  نقشه ب

 اگر شما اين نياز را احساس كرديد كه از . سعي كنيد كه حداكثر يك هدف را با هر فعل بيان نماييد ) استفاده نكنيم (

 اما آنها نيز بايد در حد امكان . ي دوباره از آن وجود ندارد فاده يك فعل مجبوريد دو بار استفاده نماييد مشكلي در است

 به خاطر داشته باشيد كه سياست هاي موجود حساب . براي رساندن ايده و نظر شما براي هر هدف متنوع باشند

 . شوند مي

 هاي تيم هاي متعددي تشخيص داده شود كه نارسايي SWOT فرض كنيد كه هنگام انجام يك ارزيابي ،
 اين موارد در يك ستون ) به عنوان مثال كمبود ديدگاه، كمبود همكاري، نبود همفكري . ( يريت را متذكر شوند مد

 و حال تيم مديريت وظيفه دارد ،  عنواني را براي اين ستون . شود مشترك در ديدگاه رشد و يادگيري گروه بندي مي

مكن است دقيقاً موارد داخل ليست را با چنين عنواني م » هاي مديريت ارتقاي توانايي « عنواني مانند . انتخاب نمايد
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 ها نيز فكر كنيد نه به ي چنين هدفي ، براي نيروي كاري دوباره به شكست ها و ناكامي خلاصه نمايد و هنگام ارائه

 . دو راه وجود دارد كه شركت در برخورد با اين مشكل انجام دهد . خواهد آن را خلق نمايد تصويري كه شركت مي

 ين دليل اين است كه تيم مديريت را به عنوان نيروي كاري در نظر بگيريم و اگر ستوني ديگر وجود دارد كه با اول

 باشد كه راه بندي شوند اين نكته نيز مهم مي توانند با هم گروه مشكلات نيروي كاري پر شده است اما اينها مي

 امكان ديگر براي نامگذاري هدف . يريت كمك كنند هايي براي اجرا انتخاب نماييم كه به گسترش و توسعه مد حل

 اگر تيم مديريت اين احساس را داشت كه موارد موجود در ستون واقعي هستند و . به صورت بسيار مثبت است

 گسترش » برنامه تشكيل « خواهند آنها را از بين ببرند با تركيب آنها با موارد گسترش كاركنان عناويني مانند نمي

 . شود ) وضعيتي ( ت دلخواهي مديريت ممكن اس

 هنگامي كه كسي به مديريت ارتقا پيدا مي كند آن شخص چگونه آموزش . درباره سازمان خود فكر كنيد

 اما به خاطر بحث فرض كنيد كه . ي آمادگي براي مديران جديد ندارند ها هيچ برنامه بيند؟ بسياري از سازمان مي

 چه . د كه هنگام ارتقاي آنها به سطح مديريت مورد آموزش قرار گيرند اي براي كاركنان خود دار سازمان شما برنامه

 افتد؟ و باز هم بعد خواهند وارد مرحله جديدي شوند؟ و بعد از آن نيز چه اتفاقي مي افتد زماني كه آنها مي اتفاقي مي

 به عنوان مدير امور مالي ها كارمندان حقوق بگير حسابي را افتد؟ در بسياري از اوقات ، سازمان از آن چه اتفاقي مي

 هاي لازم  در چگونگي هرگز به او آموزش . را كنترل نمايند CEO به COO به CFO دهند تا آنها ارتقا مي

 برنامه تشكيل « اگر چنين موردي در سازمان شما پيش آيد هدفي باعنوان . دهند مديريت مناطق مختلف را نمي

 اما مسئوليت را براي . مهارت هاي مديريتي نياز به كار زيادي دارند كند كه اين پيغام را صادر مي » گسترش مديريت

 بسيار احتمال دارد كه اين موضوع پذيرفته شود و در هر قسمت ورودي و . كند ايجاد فاصله در فرايند ايجاد مي

 اي بعضي نكته مهم و اصلي كه بايد ذكر شود اين است كه عناوين اهداف رنجاننده بر . ضروري مورد قبول واقع شود

 بنابراين . رسد كه استراتژي انجام شود اين نكته نيز بعيد به نظر مي . ها و قسمت مسئول اجراي فرايند است از حزب

 هدف در نظر نگرفتن مشكلات نيست اما به توضيح آنها جوري كه بيشترين احتمال براي آدرس دهي آنها

 ل خطا و آزمايش خواهد بود هيچ پاسخ جادويي براي كه فرايند تنظيم اهداف شام . وجودداشته باشد توجه نماييد

يك سؤال راضي كننده . تعداد كاملي از اهداف نيز وجود ندارد . موضوعات با ارزش ديدگاهها و يا اهداف وجود ندارد
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 هدف در اين ديدگاه داشتيم ۳ اگر ما فقط « هنگام تعيين ارزش يك موضوع معين به عنوان يك هدف اين است كه

 هدف قرار دهيم؟ براي مثال هدف رشد و ۳ بود تا ما آن را در پي اين در سؤال به اندازه كافي مهم مي آيا ستون

 ارتباط در بعضي از سازمان ها چنان ضعيف است كه ارزش آن را . را در نظر بگيريد » افزايش ارتباط داخلي « آموزش

 رتباط ضعيف باعث عملكرد فرايند به صورت ناكارآمد ا . ي بالا در نظر بگيريم دارد  آن را به عنوان يكي از اهداف رده

 در ديگر سازمان ها ارتباط ضعيف مشكل كوچكي . شود و همچنين كاهش رضايت مشتري و كمبود درآمدي مي

 . است اما جبران آن خوب است و چندان  مهم نيست

 بعد از انجام . به بالا است خبر خوب اين است كه منحني يادگيري در گسترش اهداف هنگام استفاده از فرايند رو

 فرايندي كه در بيشتر . كنند در انجام آن مهارت لازم را كسب مي ) و اعضاي تيم ( يكباره و يا دوباره آن تسهيل كننده

 ها با آن اكثريت سازمان . آورد و اين نكته نيز قابل توجه است هاي متعددي دوام مي سال . شود ها استفاده مي سازمان

 ي بزرگ به اين نكته اشاره معاون مديرعامل يك شركت بيمه ). بعد از اينكه با آن آشنا شدند ( دارند ارتباط تنگاتنگي

 به علاوه فرايند مرتب سازي و عنوان » دهم سال است انجام مي ۳۰ ريزي استراتژيك را به مدت من برنامه « كرد كه

 تواند كاهش شده باشند  اين كار مي ها قبل از جلسه تعيين SWOT اگر كه . كشد دهي كمتر از يكروز طول مي

 زماني اهداف مشخص شدند، زمان آن ). هاي تنظيم هدف البته نسبت به ساير روش ( گيري در زمان داشته باشد چشم

 - ۱۰ در شكل . مجموعه اي از اهداف را در نظر بگيريد . ي استراتژي را جابجا نماييم رسد كه عناصر اتصال نقشه مي

 . است اين اهداف در قسمت تشخيص هدف تعيين شده . توضيح داده شده است ۴

 مراحل اتصال در . ي استراتژي است اين كارها توضيح عملكرد اتصالات براي كمك به درك و فهم بهتر نقشه

 اين هدف همان هدفي است كه . سازمان است ۱ اولين قدم تعيين هدف شماره . نشان داده شده است ۴ - ۱۱ شكل

 . ي استراتژي است كند به خاطر همين ، هميشه در قسمت بالاي نقشه جلب مي بيشترين نظرها را به خودش

 باشد كه به طور آشكارا قبل از انتخاب هدف اتفاق مي ۱ فلوچارت فرايند همچنين شامل انتخاب ديدگاههاي شماره

 وجود دارند براي مثال روشن و واضح خواهند بود ولي استثناهايي نيز ) بالايي ( در بيشتر موارد ديدگاه برتر . افتد مي

 اگر شما نقشه استراتژي كاربردي رابراي شركت بيمه به كار ببريد ديدگاهها و اهداف شما چه خواهد بود؟ امور مالي

خشنودي و . كند ي مناسبي نيست زيرا اين قسمت رفتار ، انكار ادعاي خسارت را كه نبايد انكار شود  ايجاد مي گزينه
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 بنابراين سازمان . شود اسبي نيست زيرا ممكن است باعث نپرداختن به ادعاها و خسارات رضايت مشتري نيز گزينه من

 . ادعا و خسارات ، دچار سردرگمي خواهد شد زيرا نمي تواند مشخص كند كدام ديدگاه در بالا قرار گيرد

 ي استراتژي اهداف نقشه : نمايش - ۴ - ۱۰ شكل
 اهداف ديدگاه

 ها كاهش هزينه افزايش سوددهي امور مالي

 نفوذ در بازارهاي مشتري
 جديد

 ي سازمان نگهدار
 با اعتبار بالا

 ايجاد روابط
 منظم

 بهينه سازي زنجيره فرايند
 تأمين نيازها

 افزايش زمان
 ي خدمات ارائه

 افزايش زمان
 گسترش محصول

 گسترش و توسعه يادگيري و رشد
 توسعه ارتباطات ها ارتقاي سيستم كاركنان با كيفيت

داخلي
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 گسترش نقشه استراتژي – فرايند اتصال - ۴ - ۱۱ شكل

 هاي با قصد سوددهي به طور عمومي سازمان . افتد ولي خوشبختانه اين يك موردي است كه به ندرت اتفاق مي

 هاي استراتژيكي نقشه . كنند هاي با اهداف غيرسودده با مشتريان شروع مي با امور مالي شروع خواهند كرد و سازمان
 دهند اگر چه مشتريان به عنوان كنند يعني اين قسمت را در بالا قرار مي مشتريان شروع مي كاربردي تقريباً هميشه با

 تكنيك مناسب براي انجام اولين قدم از فلوچارت مرور اهداف در بالاترين . مشتريان داخلي در نظر گرفته خواهند شد

 است كه مشخص شود آيا هر يك از هدف از اين ايده اين . باشد اند مي قسمت ديدگاه كه قبلاً نامگذاري شده

 گروههاي شناسايي شده براي انجام آن به عنوان هدف اصلي مناسب است يا نه؟ براي نشان دادن اين هدف دو

 ها كه يكي از دو گزينه . ها است كاهش هزينه « و » افزايش سوددهي « هدف مالي موجود است كه عناوين آنها

 اما شركتي كه اند ها مهم هزينه . براي گذاشتن در بالاي ديدگاه است عنوانش افزايش سوددهي است بهترين گزينه

 يك علم تجاري . كند در دراز مدت براي موفقيت سختي و مشكل خواهد داشت ها تمركز مي فقط بر روي هزينه

 ها توانيد براي رسيدن به موفقيت كوتاهي كنيد بنابراين داشتن تمركز بر روي كاهش هزينه گويد كه شما نمي مي

 . از ديدگاه يك سازمان غيرسودده انتخاب مشتري به عنوان هدف اصلي مهم است . معمولاً بهترين استراتژي نيست

 قابل ۱ كه به طور حتم هدف شماره . ايجاد نمود » افزايش رضايت گروگذار « مثال قسمت خزانه ، هدفي را با عنوان

 . هستند ۱ با هدف شماره ديگر سازمان هاي غيرسودده داراي خلاقيت بيشتري . قبول است

 تعيين اهداف و ديدگاههاي برتر

تعيين اتصالات مستقيم مرور ديگر اهداف با ديدگاههاي برتر و

 ها آزمايش و امتحان توانايي

 به ديدگاه بعدي حركت كنيد و به تبادل اتصالات مستقيم براي ديدگاههاي بالا باشيد

. تمام اين كارها را تا اتصال تمام اهداف تكرار نماييد
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(DRPA) را به عنوان هدف اصلي خود » ناحيه را به حال جابجايي نگه داريد « براي مثال اين هدف با عنوان 

 بنابراين در آخر كار . شود اين هدف به عنوان قسمت مأموريت يك سازمان در نظر گرفته مي . انتخاب نموده است

 مسئول مديريت قطارها، DRPA . نوع معني است ۲ اين مطالب داراي . بسيار زيبا و خوب در نظر گرفته خواهد شد
 داري منطقه به حال حركت از وظايف آن به شمار بنابراين نگه . ها ، راهها ، معابر و ديگر نقاط منطقه است پل

 Camden ها به مناطق ساحلي اما اين سازمان براي جذب توريست . رود مي Philadelphio بود، مسئول 

 هاي يكي ديگر از مثال . ن نگه داشتن منطقه به حالت حركت ، داراي زواياي اقتصادي براي سازمان بود بنابراي

 فراهم كردن « اولين انتخاب به عنوان هدف برتر . هاي تفريحي و پارك يك كشور مهم است ي قسمت ارزيابي درباره

 . ولي اين هدف زياد جالب هم نيست هيچ خطا و اشتباه تكنيكي در اين هدف وجود ندارد . بود » خدمات مداوم

 ي معني فراهم كردن سرويس مداوم از آنها سؤال كرديم، اعضاي تيم گفتند كه آنها دوست زماني كه درباره

 به خاطر همين اولين هدف آنها . ايجاد نمايند ۲۴ / ۷ هاي تفريحي با وضعيت دارند براي شهروندان كشورشان محيط

 » . تمام روز را بازي كنيد « شود و آن ث برانگيخته شدن انديشه مي به يك هدف ديگر تبديل شد كه باع

 كه سازمان اين اجازه را داد  هنگام توضيح استراتژي به گروگذار . اين تغيير بسيار مهم و جالب بود

(Stakeholder) قدم بعدي فرايند تشخيص اهداف ديگر همراه با ديدگاههاي . بتواند بيشتر و جالبتر توضيح دهد 

 – If مستقيم يك جمله (Direct) در اينجا منظور از . اتفاق بيفتد ۱ شود  هدف شماره است كه باعث مي برتر

then در مثال قبلي اين مسئله قابل درك . تواند توسط ربط دادن دو هدف به يكديگر به وجود بيايد باشد كه مي مي 

 . آيد كه سوددهي افزايش يابد ه دست مي ها را كاهش دهد پس اين نتيجه ب و فهم بوده كه اگر سازمان هزينه

 شود اگر اهدافي با اين ديدگاهها كه مناسب به نظر نرسند همانطور كه اين مورد هنگام فرايند طراحي انجام مي

 وجود داشته باشند اضافه كردن اهداف اضافه را براي واضح تر كردن اتصالات در نظر بگيريد و يا اهداف را از

 منظور اين است كه در . ي كافي امتحان پس بدهد گويد كه گروه بايد به اندازه سومين مرحله مي . همديگر جدا نماييد

 ها براي بالا بردن سوددهي ضروري است ولي حالا وقت آن است مراحل قبلي اين نكته معلوم شد كه كاهش هزينه

. در اين مورد نخواهد بود ها توسط خودش كافي خواهد بود يانه؟ به طور آشكار كه بپرسيم  آيا كاهش هزينه
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 اگر اين مورد تعيين شده باشد . همانطور كه توليد درآمدهاي اضافي در بالا بردن  سوددهي ضروري خواهد بود

 . صحيح و مناسب است كه هدف ديگري را كه مربوط به توليد و ايجاد درآمد است اضافه نماييم

 . نشان داده شده است ۴ - ۱۲ بنابراين ديدگاه كامل شده مالي نقشه استراتژي در شكل
 نشان دادن نقشه استراتژي – ديدگاه مالي - ۴ - ۱۲ شكل

 در . جا شدن و ياحركت كردن به ديدگاه بعدي است هنگامي كه بخش بالايي كامل شد قدم بعدي جابه
 است پرسيده شود سؤال مناسبي كه در اينجا لازم . هايي با اهداف غيرسودده اين ديدگاه مشتريان خواهد بود سازمان

 شود؟ به دنبال مستقيم ترين اتصال بين كدام اهداف مشتريان باعث اتفاق افتادن اهداف مالي مي « اين است كه

 اهداف مشتري و ديگر اهداف مالي باشيد فلش ارتباطي را به داخل آن بكشيد اهداف مشتريان كه براي نشان دادن

 و ساخت و ايجاد ارتباط محكم » نفوذ در بازارهاي جديد « و » الا نگه داشتن اعتبار در سطح ب « . هدف كانديد است

 رسد كه زماني كه شما به دنبال اتصالات بين اينها در اهداف بخش امور مالي هستيد چنين به نظر مي . بامشتريان

 بط ايجاد روا « و » پيدا كردن و نفوذ در بازارهاي جديد » « افزايش درآمد و هر دو « اتصالات مستقيم بين اهداف

 شود همانطور كه اشاره شد نگه در حقيقت اين ارتباط باعث به وجود آمدن اثرات زيادي مي . اتفاق بيفتد » تر محكم

 داشتن مشتريان فعلي و پيدا كردن مشتريان جديد براي رشد درآمد ضروري است سازمان بايد در تعيين مكان هدف

 ه اين عنوان شامل فعل نگهداري است و اين نكته آشكار نگهداري اعتبار سازمان درسطح بالا تصميم بگيرد زيرا ك

 نفوذ در « اين نكته نيز بديهي است كه فرض كنيم  اعتبار با كمك . است كه اين اعتبار از قبل هم محكم بوده است

 بالا بردن سوددهي

 بالا بردن درآمد ها كاهش هزينه
مالي
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 با وابستگي به صنعت اين نكته بديهي است كه فرض كنيم اعتبار از طريق ايجاد . آيند به دست مي » بازارهاي جديد

 . آيد ابط محكم بامشتريان به دست مي رو

 داراي اعتبار عالي است و مشتريان Goldmar Saches گذاري بانكي مانند براي مثال يك شركت سرمايه

 از طرف . نيز براي اين سازمان وفادار خواهند بود زيرا  بودن مشتري براي چنين سازماني داراي پرستيژ خواهد بود

 نيز داراي اعتبار  عالي است اما مشتريان اين شركت به دنبال Wal – Mart ديگر يك شركت خرده فروش مانند
 با دنبال . هاي بهتر ترك كنند قيمت كم اند و ممكن است كه اين شركت را براي پيدا كردن محل خريد براي قيمت

 . است نشان داده شده ۴ - ۱۳ كردن اولين وضعيت اتصال نقشه استراتژي اهداف در دو ديدگاه اولي در شكل

 اين . شود در نظر گرفته نمي » ها كاهش هزينه « به خاطر بياوريد كه هيچ يك از اهداف مشتريان به عنوان هدف

 اعتنايي بگذريم به ها هنگام ارزشيابي اهداف همراه با ديدگاه مشتري با بي نكته غيرمعمول است كه از كنار هزينه

 ارد قسمت درآمد شده و مستقيماً به سمت هدف بالايي عبارت ديگر دفعات متعددي تمام اهداف قسمت مشتري و

 كنند كه اتصالاتي بين شوند و سعي مي ي اين پديده عصبي مي تجربه درباره هاي بي بعضي از تسهيل كننده . رود مي

 . اهداف و اهداف هزينه ايجاد نمايند

 پيدا كردن مشتريان جديد ي نگهداري مشتريان فعلي كمتر از براي مثال مفهوم متداول اين است كه هزينه

 وجود داشته باشد تمايل براي كشيدن خط به هر دو » ايجاد رابطه محكم بامشتريان « بنابراين اگر هدف . است

 . هاي متعادل امور مالي وجود دارد قسمت درآمد و هزينه

 اگر شما . فقط يك فلش كشيده شود . در اينجا نيز هيچ چيز تكنيكي با اين قضيه وجود ندارد كه تشويق شود

 ها شود به عبارت ديگر با ديدن اين فلش اعتماد داريد كه پايان يافتن اهداف پاييني باعث موفقيت اهداف بالايي مي

 اگر كه اهداف مورد مطالعه قرار گرفته باشند و درباره اتصالات نيز به اندازه كافي بحث و مناظره . خوشحال نشويد

 . ست  منطق را به جايي برسانيم كه هر هدف به هدف ديگر اتصال پيدا كند شده باشد به طور حتم اين نكته ممكن ا

 از طرف ديگر اگر فرايند تا اتصال تمام اهداف ادامه يابد هنوز هم چيز ديگري كه به عنوان بازخورد وارد قسمت

 ها از اگر فلش اما . ي اين علل دلايلي وجود خواهد داشت بنابراين براي همه . شود وجود ندارد » ها كاهش هزينه «

قدم بعدي . ها كشيده نشده باشد علت خاصي براي هشدار فوري نيست اهداف مشتري به داخل قسمت كاهش هزينه
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 اهداف فرايند داده شده ، بالا بردن سرعت زمان براي بازار و . تكرار فرايند براي تمام ديدگاههاي باقيمانده است

. ها و خدمات به موقع است ارائه سرويس ي تأمين و بالا بردن درصد سازي زنجيره بهينه
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 ي استراتژي نمايش نقشه : ديدگاه مشتري - ۴ - ۱۳ شكل

 ها را نيز طي ها بنويسيم و يادداشت SWOT اين توضيح كاملي است كه چرا بايد اثرات حقايق را بر روي

 ي بهينه سازي زنجيره « سمت توانست پشت ق براي مثال هر تعداد از مواردي كه مي . گسترش نقشه نگهداريم

 . ها اثر بگذارند بايد در دسترس باشند ي محل فلش توانستند بر روي تصميم گروه درباره قرار بگيرند و مي » تأمين

 موضوع مهم اين است كه تأمين كنندگان معيني در زمان تحويل و ارائه ، غيرقابل اعتماد هستند و اين كار توانايي
 احتمال ديگر اين است كه سازمان مزاياي خريد با . سازد رصد ارائه به موقع محدود مي سازمان را براي افزايش د

 ها اش شكست و ناكامي در كاهش هزينه حجم هاي بالا را نمي گيرد تا سفارش نيز متمركز شود اين كار نتيجه

 ين كننده ها داراي هاي فراهم سازي از تأم اتصال بين قسمت . احتمال بعدي كه هنوز وجود دارد اين است . است

 از ديگر . زمان بندي مناسب و معرفي محصولات جديد باشد كه اين عمل باعث افزايش زمان براي بازار خواهد بود

 . ها براي تعيين قصد دومين اصل است توانيم بسازيم، مرور دوباره يادداشت اتصالاتش كه مي

 ي خدمات به موقع براي افزايش درصد ارائه « رسد كه اين نكته منطقي به نظر مي . هدف بعدي كمي ساده است

 ايجاد روابط محكم با مشتري و همچنين نگهداري اعتبار شركت در سطوح بالا ضروري است و بالا بردن زمان

 لي ما

 بالا بردن سوددهي

 كاهش
 ها هزينه

 بالا بردن
 درآمد

 حفظ اعتبار بالا

 ايجاد روابط
 محكم

 نفوذ در
مشتري بازارهاي جديد
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 . نمايد براي بازار به طور منطقي توانايي نفوذ به بازارهاي جديد همانند ايجاد روابط محكم با مشتري را اجرا مي

 به خاطر داشته باشيد كه دو راه . خواهد شد ۴ - ۱۴ زي در قسمت فرايند باعث به وجود آمدن نقشه بنابراين لايه سا

 ها از قسمت افزايش درصد ارائه به موقع براي رسيدن به ايجاد روابط محكم با مشتري وجود دارند و براي فلش

 اين قضيه . رود اي سازمان مي ديگري  يك فلش غيرمستقيم است كه از ميان هدف متوسط نگهداري اعتبار بالا بر

 دليل براي اين مثال افزايش درصد ارائه به موقع به ايجاد . افتد و به طور منطقي داراي تناقض نيست اغلب اتفاق مي

 . اعتبار كمك خواهد كرد و اعتبار نيز به طور حتم به ساخت و ايجاد روابط كمك خواهد نمود

 از تحكيم و ايجاد روابط كه درباره ارائه به موقع خدمات است وجود هايي دهد كه جنبه اما فلش مستقيم نشان مي

 ي نقشه بايد طوري انجام شود كه تعيين موقعيت و وضعيت اهداف درباره . دارند اين موارد از موارد اعتبار جدا هستند

 ي اوقات اين عمل بعض . تا حدي كه امكان دارد بپرهيزيم ) ها از روي هم افتادن فلش ( ها به يكديگر از برخورد فلش

 تر شود كه خواندن نقشه سخت كنند باعث مي غيرقابل اجتناب است ولي در كل خطهايي كه از روي هم عبور مي

 . نمايد شود  اين كار، كارآمدي آن را به عنوان يك ابزار ارتباط محدود مي

 توسعه « ند شامل اهدافي كه ارائه شد . بندي در قسمت يادگيري و رشد است كامل كردن نقشه شامل لايه

 اهداف يادگيري و رشد . هستند » ي روابط داخلي توسعه « و » ها ارتقاي سيستم « ، » كاركنان با كيفيت كار بالا

 چند . همچنين داراي خصوصياتي خواهند بود كه احتمالاً ممكن است آنها را به هر چيز ديگر در نقشه وصل نمايد

 هايي كمك كنند، بر روي ا  هنگام خواندن چنين نقشه تكنيك مفيد در دسترس است كه به رفع سردرگمي شم

 يعني هنگامي كه كسي به نقشه . ها خودداري نماييد مهمترين اتصالات تأكيد كنيد و از شلوغ كردن نقشه يا فلش

 به طور حتم به قسمت » ارتقاي سيستم « براي مثال . كند سلسله مراتب طبيعي را با ديدگاهها تشخيص دهد نگاه مي

 . كند كمك مي » ت داخلي را افزايش و توسعه دهيد ارتباطا «

 ي كافي مهم است تا فلشي را در هدف ارتباط بكشيد و به در بعضي  موارد اين اتصال مستقيم بوده و به اندازه

 شود كه اتصالات چندگانه را اين كار باعث حذف اين نياز مي . آن اجازه دهيد  اهداف را در ديگر ديدگاهها وارد نمايد

 ارتقاي « ها را در قسمت در اين مورد اين نكته مهم است كه يادداشت . ر هدف رشد و يادگيري از بين ببريم از ه

اين نكته نيز . شود كه ما تشخيص دهيم چند ارتباط مربوط به هم وجوددارد مرور كنيم اين كار باعث مي » ها سيستم
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 كنولوژي بر روي آنها اثر گذاشته شود و به آساني احتمال دارد كه موارد زياد ديگري وجود داشته باشد كه توسط ت

 ارتقاي « رود اين است كه هدف اي كه احتمال آن مي نتيجه . يك فلش را به داخل ارتباط كشيده و آن را تمام كنيم

 هاي پيش ، فرايند توزيع الكترونيكي در فصل Walmart شود در اي مي باعث انجام اهداف چندگانه » تكنولوژي

 هاي تجارت ها و قابليت توانايي . كند كمك مي » سازي منع زنجيره و بهينه « ده و گفته شد كه به توضيح داده ش

 اين ليست علت و اثر و روابط . كنند الكترونيكي همچنين به سازمان و در بخش نفوذ در بازارهاي جديد كمك مي

 . طولاني دارد

 بسيار سخت است هدفي را . باشند مي نيز يكسان » افزايش نيروي كاري متخصص « اين موضوع براي قسمت

 تكنيك مفيد در اين . ربط نداشته باشد ) افزايش نيروي كاري متخصص ( روي نقشه پيدا كنيم كه به اين موضوع

 هدف را براي اتصال به قسمت افزايش نيروي كاري ۲ يا ۱ اگر ما فقط بتوانيم « : مورد اين است كه از گروه بپرسيم

 هاي اي از تيم به ما بدهد كه اعضاي تيم اولويت ها هسند؟ اين بايد نشانه ف كدام متخصص انتخاب كنيم آن اهدا

 ها را در گروه بينند؟ گروه همچنين نبايد فراموش كند ، كه يادداشت گسترش و آموزش را در چه چيزهايي مي

 نقشه . ارزشمند خواهند بود تواند بينشي را ايجاد كند كه در آن اتصالات بسيار زيرا  اين كار مي . كاركنان مرور كند

 در حالي كه هدف از اين نقشه نشان دادن اهداف است . توضيح داده شده است ۴ - ۱۵ كامل شده در شكل

 شركتي با اين نقشه . تواند ساخته شود هاي متعدد و جالبي در رابطه باگفتن داستان و عملكرد سازمان مي نظارت

 فل استفاده شده . ۱ : دو دليل براي اين كار وجود دارد . د و مهم است ها بسيار مفي گويد كه تمركز بر روي سيستم مي

 شود از اي از اهداف كه در آنها ارتقاي سيستم انجام مي دسته . ۲ . باشد ارتقاي مي (Up grade) براي هدف فعل
 د هم اكنون سؤالي كه باي . رود كه متنوع، مهم  باشند و تمام ديدگاههاي اخير را پوشش دهند آنها اين انتظار مي

 اگر هيچ فعاليت و يا » اند؟ هايي در ساخت اين نقشه مؤثر بوده هايي و بودجه چه تكنولوژي « . پرسيده شود اين است

. اي به توسعه تكنولوژي تخصيص نيافته باشد اين استراتژي نيز از اول اشتباه بوده است بودجه
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 ي استراتژي نقشه : ديدگاه يادگيري و رشد - ۴ - ۱۵ شكل

 مالي
 افزايش سوددهي

 افزايش درآمد ها كاهش هزينه

 نفوذ در بازارهاي جديد ايجاد روابط قوي ومحكم

 نگهداري اعتبار در سطح بالا

 خدمات به موقع ي افزايش ارائه

 مشتري

 فرايند

 بهينه كردن زنجير تأمين افزايش زمان توسعه محصول

 توسعه كاركنان متخصص

 گسترش ارتباط داخلي

 ها ارتقاي سيستم

 يادگيري و
رشد
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 رود كه در دهند كه توسعه محصولات جديد يك اولويت مهم است و انتظار مي اين نقشه و گروهها نشان مي

 يك بار ديگر اين كار باعث مطرح شدن . هاي حفظ مشتري و كسب مشتري جديد مورد استفاده قرار گيرد قسمت

 هايي كه براي اجراي فعاليت . شود ي ي اينكه فرايند توسعه محصول به چه چيز شبيه است مطرح م سؤال فوري درباره

 ها تحقيقات رسمي و گسترش در بسياري از سازمان . كنند باشد از شركتي به شركت ديگر فرق مي اين هدف نياز مي

 هايي كه به افزايش زمان توسعه محصول اگر اين مورد باشد راه حل . كند سازمان در ارائه محصولات جديد كمك مي

 در مدت زمان كوتاه اين . باشد شامل مستندسازي فرايند موجود، تجزيه و تحليل و تصحيح كنند بايد بيشتر كمك مي

 . قضيه ممكن است يك تيم توسعه فرايند استاندارد باشد

 فرايند براي گسترش . كنند سازمان هاي ديگر به طور اتفاقي و تصادفي درباره گسترش محصول فكر و عمل مي

 ي اينكه آيا روش ها مجبور خواهند شد كه درباره سازمان . باشد ي غيررسمي مي محصولات يا وجود ندارد و يا خيل

 فرايند . سازد يا نه فكر كنند هاي آنها را برآورده مي تري براي گسترش محصولات كافي ، نيازهاي استراتژي رسمي

 ست كه وارد هدف اين هدف تنها هدفي ا . هاي منابع است سازي زنجيره ديگري كه نياز به نظارت دارد ، بهينه

 : دهد عمليات زير را تغيير مي ۳ اين نكته . شود ها مي كاهش هزينه

 . كنند فرايندهاي داخلي شركت به بهترين نحو انجام وظيفه مي . ۱

 ي كافي مهم و با ارزش هستند تا آنها هاي فرايند داخلي به اندازه شركت اين احساس را ندارد كه ناكارآمدي . ۲
 . تژي لحاظ كنيم را به عنوان بخشي از استرا

 افزايش درصد ارائه به موقع نيز وجود دارد « هدف . فلش فراموش شده است يا يك مسئله كشف شده است . ۳

 آيد به قسمت رسد  تعيين فرايند را نشان دهد، اما تنها فلشي كه از اين هدف بيرون مي كه به نظر مي

 اما . افزايش اعتماد ارائه خدمات است اين نتيجه جالبي براي . رود مي » ايجاد روابط محكم و بلندمدت «
 هاي اين احتمال وجود دارد كه فرايندهاي با هزينه . شود ها وارد مي بدون فلش كه به قسمت كاهش هزينه

 اگر اين هدف و قصد شركت باشد . هاي مشتريان سريعتر انجام شود گران مورد ارائه قرار گيرد تا سفارش

 هاي بحث . است كه بايد بحث شود و تيم مديريت با آن موافقت كند حتماً اين كار عملي است اما موضوعي

ي نقشه استراتژي بحث شد و بسيار براي تيم مديريت با هايي هستند كه با آن درباره تفسير مانند اين بحث
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 شود كه تيم ها به طور متناسب فراهم شوند اين نقشه واقعاً باعث مي زماني كه اين بحث . ارزش هستند

 تفسير كليدي ديگري را . هاي اساسي و كاربردي را اجرا نمايند اثرات كارهايشان فكر كنند و نقشه ي درباره

 هايي كه وارد بندي اهميت اهداف تنها با شمارش فلش در حالي كه طبقه . توان در قسمت مشتري بيابيم مي

 نفوذ در « هاي بين قسمت شود بسيار ساده است بهتر است كه تعامل و توازن نسبي را و يا از آن خارج مي

 ي ديدگاههاي رشد و ها درباره بسياري از شركت . ايجاد نماييم » تحكيم روابط بلندمدت « و » بازارهاي جديد

 اين حقيقت . كنند كه به مشتريان فعلي اهميت داده نشود تجارت جديد بسيار دستپاچه و هيجان زده عمل

 شوند و اين نشان تر مي وجود آمدن روابط محكم تربيت و آموزش و توسعه كاركنان متخصص باعث به «

 . دهد كه واسطه مشتريان فعلي بسيار جاي تمركز دارد مي

 ي استراتژي استفاده از نقشه
 بعضي . يك نقشه استراتژي نبايد طرح و گسترش يابد و بعد از آن در داخل يك كشو يا يك فايل گذاشته شود

 اين كاربردها قبلاً توضيح داده شدند اما . باشند مي ) روابط كاربردي - توضيح – ارتباط : موارد استفاده از نقشه مانند

 ي استراتژي فرايند استراتژيك تعيين و تشخيص اندازه ها قدم بعدي در پيش نقشه . موضوعات اضافي نيز دارند

 عدي خواهيم هاي ب به اين نكات به طور جزئي در بخش . هاي استراتژيك هستند حل و راه ) كارت امتياز متعادل (

 . پرداخت

 اين . هايي است كه با آن ارتباط دارد اما اين نكته كافي است كه بگوييم هر هدف در نقشه استراتژي داراي اندازه

 اهداف معمولاً چگونه به . نكته در اينجا مطرح شده است زيرا كه تنظيم هدف استفاده مهمي از نقشه استراتژي است

 هاي گويند كه اين مطالب از پروژه ها مي بعضي . ن مطلب داراي تاريخچه است گويند اي بعضي مي . آيند وجود مي

 افتند و آن اهداف بعضي از اوقات اتفاق مي . اين نكته بعضي مواقع درست است . آماري به دست آمده اند و مانند اينها

 اين « گويند آورند و مي ون مي ها بير به خاطر اين است كه بعضي از كاركنان تعدادي از اعداد را از ميان انبوه شماره

 باشد، نقشه استراتژي باعث به وجود آمدن اگر اين روش، روش تنظيم اهداف . چيزي است كه قرار است اتفاق بيفتد

ي توسعه يافته براي مثال نقشه . شود كه به سازمان كمك كند  درباره اهداف به طور منطقي فكر كنند شرايطي مي
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 بر روي نقشه ۱ هدف شماره . تنظيم هدف بايد هميشه از سمت بالا شروع شود . يد در اين بخش را در نظر بگير

 شود كه شركت تصميم گرفته بيرون آوردن تعداد ارقام از انبوه اعداد باعث اين فرضيه مي . است » افزايش سوددهي «

 ستراتژي را افزايش را  سوددهي در طي اين سال داشته باشد و اين امر ضروري است كه موفقيت ا % ۱۰ است

 . تضمين نمايد

 در اين مورد . شوند قدم بعدي اين است كه به نقشه نگاه كنيم تا ببينيم كدام اهداف باعث افزايش سوددهي مي

 مورد % ۱۰ تيم مديريت بايد اين سؤال را بپرسد كه چه مقدار از . ها را كاهش و درآمد را افزايش داده اند آنها هزينه

 اين نكته بسيار مهم است كه شركت . شود و چه مقدار از طريق كاهش درآمد تأمين مي نياز از طريق توليد درآمد

 . ها به دست آورد را هم از طريق افزايش درآمد و هم از طريق كاهش هزينه ۵۰ / ۵۰ ممكن است تصميم بگيرد كه

 در اين مورد عنوان هدف ( . بالا روند % ۱۰ ها فقط بالا برود ولي هزينه % ۲۰ شركت احتمالاً تصميم بگيرد كه درآمد تا

 .) بايد به طور منطقي از كاهش دادن به مديريت تغيير نمايد

 اگر شركت تعيين كند كه . هاي مختلفي در اولين قدم مورد نياز است تا در مورد اولي حل مطلب اين است ، كه راه

 و اين تصميم را بگيريم كه در درآمد مورد نياز است پس قدم بعدي اين است كه وارد مرحله بعدي شده % ۷ افزايش

 و همچنين چه مقدار از طريق تحكيم روابط بلندمدت . آيد چه مقدار درآمد از نفوذ به بازارهاي جديد به دست مي

 بهينه « ها با استفاده از هدف كاهش هزينه % ۳ نصيب سازمان خواهد شد و شركت بايد اين سؤال را بپرسد كه آيا

 نقشه به تيم رهبري اين . يابد است يا نه ؟ اين فرايند توسط دياگرام ادامه مي ي منابع امكان پذير سازي زنجيره

 اند بحث ي مقدار اثرات اهداف سطح پايين كه براي حمايت كردن فرض و طراحي شده دهد تا درباره فرصت را مي

 ن ارزشيابي استفاده ديگر براي نقشه استراتژي در زما . اين موضوع  يك موضوع با ارزش ديگري است . نمايد

 اي اگر شركت داراي كارت امتياز متعادل و متوازن باشد كه به طور مرتب صادر شده باشد، جلسه . استراتژيك است

 اگر اهداف مورد نظر با موفقيت انجام نشدند، بحث اتصالات درباره . بايد براي پيگيري و مرور نتايج برگزار شود

. اثر فراهم شوند – علت (Couse­effect) فيد شود كه اطلاعات م ي استراتژي باعث مي نقشه
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 خلاصه
 اين . گردد برمي % ۱۹ آغاز آن به اوايل دهه . نقشه استراتژي به طور ثابت در تنظيمات و پذيرش رشد يافته است

 به خاطر . شد قدم توسط بسياري از سازمانها كه به ساده سازي كارت امتياز متعادل مشتاق بودند در نظر گرفته نمي

 گيري فرايند عجله كردند و ها در مرحله اندازه ها داشت و بسياري از شركت ه واژه كارت امتياز اشاره به اندازه اينك

 ي استراتژي يكي از نكات مهم و ضروري براي كارت متوازن اما نقشه . باعث سردرگمي و قاطي شدن اعداد شد

(Balanced Score card) دهد كه موضوعات مربوط به هم را تشخيص ي باشد زيرا اين اطمينان را به ما م مي 
. يابند دهيم و در اين صورت تمام گروگذاران جهت و سوي سازمان را در مي
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 فصل پنجم

فصل پنجم
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 هاي استراتژيك حل كارت امتيازي متوازن و راه

 در ۲ ديويد نورتن و ۱ ي استراتژي ، ابزاري است كه توسط رابرت كاپلن مانند نقشه (BSC) كارت امتياز
 مطرح ۱۹۹۰ كه به صورت مقاله و كتاب عرضه شده است در اوايل دهه ) مروري بر تجارت هاروارد ( هايشان سري

 . شد

 سال از ۱۵ ها به محبوبيت رسيده و هنوز هم به عنوان يك مفهوم با ارزش بعد از كارت امتياز در طول اين سال

 دهد كه استفاده از كارت امتياز متعادل از وضعيت سرگرمي گذشته و حال اين نكته نشان مي . آيد آغاز آن به شمار مي

 در اين فصل تعريف كارت امتياز ارائه و . به عنوان يكي از ابزارآلات تجاري قابل قبول و محبوب تبديل شده است

 . ارائه خواهد شد ها و توضيحاتي از گسترش و طرح كارت امتياز و استفاده هاي آن همچنين مثال . استفاده خواهد شد

 ي توسعه گيري مشخص شوند بخشي درباره هاي استراتژيك بايد به صورت پارالل و با اندازه به خاطر اينكه راه حل

 . حل به دنبال بحث ايجاد كارت امتياز خواهد بود راه

 تعريف
 هاي جامع گيري اندازه كارت امتيازبندي متعادل ابزار مديريتي است كه بيشترين عملكرد اجرايي با مجموعه اي از

 هاي تعريف متعددي وجود جنبه . آورد براي ارزيابي چگونگي پيشرفت سازمان به طرف اهداف استراتژيك فراهم مي

 در يك BSC سطح از استفاده ۲ به طور نرمال . اولي اين است كه كارت امتياز يك ابزار مديريتي است . دارند
 باشد و تيم مديريتي هنوز تلاش دارد تا كارت امتياز جديد و نو مي سطح يك زماني است كه . سازمان وجود دارند

 در اين سطح كارت امتياز توسط تيم مديريتي . گيري خود را به صورت يكپارچه درآورد بفهمد چگونه سيستم تصميم

 در آخر BSC . كند شود همانطور كه يك دانش آموز كارنامه خود را در مدرسه نگاه مي اي انجام مي و به صورت پايه

 هدف است ۱۲ كند سازمان داراي آيد، مديريت آن را مرور كرده و به اين نكته توجه مي كارت امتيازدهي به وجود مي

1  Robert Kaplan 
2  David Norton
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 تاي بعدي را نيز حذف ۸ هدف برآمده و ۱۲ بنابراين سازمان درصدد تشخيص و تحكيم . اند عدد از آنها ناموفق ۸ كه

 . هاي انبوه مديريت است ط يك ايده و نظر از ميان ايده فق ۱ در سطح يك كارت امتياز دربند . كند مي

 گويند مي BSC اين مديران معمولاً عملكرد كارت امتيازها را در جلسات مديريتي كه به آن هماهنگ كننده

 گيرد نه توسط صورت مي BSC البته اين كار همانطور كه گفته شد توسط هماهنگ كننده . ( كنند بررسي مي

CEO و يا معاون ( 

 باشد تا چند ايده  دستورالعمل اول را به كرسي كند براي رئيس بزرگ مي نابراين روشي كه معمولاً با آن كار مي ب

 هدف ۱۲ ما . عاليه جين » : گويد پس سوزان مي » خوب سوزان كارت امتياز اين ماه چطور است؟ « بنشاند و بگويد كه

 قع جين باقيمانده موضوعات دستورالعمل و موارد جلسه را در اين مو » . تا ناموفق بوديم بفرماييد ۸ را ساخته و در

 داند چطور از كارت امتياز به طور صحيح استفاده اين دقيقاً قسمتي است كه تيم مديريت واقعاً نمي . بررسي مي نمايد

 از بعضي . شود بسيار وسيع است ي زماني كه صرف آن مي شود اما محدوده ي يك مي هر سازمان وارد مرحله . نمايد

 . ها اصلاً با آن سر و كار ندارند كارت امتياز هنوز هم به دنبال آن هستند در حالي كه بعضي ۲ يا ۱ سازمان ها بعد از

 به طور واقعي به عنوان ابزار مديريت استفاده شده BSC در اينجا . شوند آنهايي كه موفق هستند وارد مرحله دوم مي
 . يك وجود دارند هاي مهمي از سطح اختلافات و تفاوت . است

 . هاي جلسات تيم مديريتي نخواهد بود اولي اين است كه كارت امتياز يك دستورالعمل از ميان انبوه دستورالعمل

 اگر هدف جلسه مديريتي بحث استراتژي و آينده : اش فكر كنيد درباره . به جاي آن دستورالعمل را اجرا خواهد كرد

 رسند و دهد براي موفقيت استراتژيك ضروري به نظر مي سازمان انجام مي هايي كه حل ها، راه باشد اهداف، اندازه

 اختلاف دوم بين سطح يك و دو فهم و درك و بينش كسي است كه . تواند از موارد مورد بحث جلسات باشند مي

 رئيس بزرگ عملكرد كارت امتياز را به جاي هماهنگ كننده ۲ در سطح . كارت امتياز را طي جلسه در دست دارد

 . شود اين كار باعث افزايش درك و فهم و بينش اهميت ابزار در چشم همه در جلسه مي . كند مرور مي

 در سطح دو اين نكته كافي . شايد تفاوت اصلي بين سطوح هنگام بحث درباره عملكرد كارت امتياز اتفاق بيفتد

 يكي از آنها باعث از بين رفتن آنها است كه بدانيم يك سازمان اهداف خود را از دست داده است و از دست دادن

اي از دلايل وجود دارند كه چرا دسته . اند در سطح دو تمركز بر روي اين است كه چرا اهداف از دست رفته . شود نمي
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 براي مثال هدفي ممكن است . كنند ها بيان مي روند و هر كدام از آنها دلايل متفاوتي را از سازمان اهداف از دست مي

 . گيري چيزي است ، كه قبلاً اندازه گيري نشده است، سادگي از بين برود نكه شركت در حال اندازه به خاطر اي

 علل . بنابراين كمبود تجربه در موضوع مورد نظر باعث شد كه به طور غيرواقعي اهداف را در سطح بالا قرار دهيم

 هايي كه براي حتمال ديگر اين است  راه حل ا . تر است مناسب در اين مورد تغيير هدف به اول و سطح بالاتر و واقعي

 اند از برنامه و زمان بندي عقب باشند در اين مواقع بايد سؤالاتي توسط هدايت اعداد در مسير مناسب تعيين شده

 ريزي باشند اما به هر دليل توانند بر طبق برنامه ها مي حل ي هم مديريتي از مالكان تيم پرسيده شود و يا راه بقيه

 كند و مسير حركت را نيز تغيير اين قضيه فرصت يادگيري را براي مديران تيم فراهم مي . آمد و ناتوان باشند ناكار

 اند و مانند امكان ديگر اين است كه رقيبان جديد وارد بازار شده اند، مشتريان محصولات جديد پيدا كرده . دهد مي

 شود و مديريت را در حالتي و موقعيتي توجه به تمايلات مي اينها كارت امتياز باعث فراهم شدن اطلاعات به روز با

 چنبه مهم ديگر تعريف اين است كه مشتري . دهد كه تشخيص دهد چطور و به طور مؤثر با آنها مقابله كند قرار مي

 گروهي از كاركنان كه در نهايت براي بخش تجارت : تعريف تيم اجرايي اين است . كارت امتياز تيم اجرايي است

 اند و در اين بخش تجاري كارت امتياز به وجود آمده است اگر كارت امتياز مربوط به تغييرات سراسري در ول مسئ

 ي اگر كارت امتياز براي  نيمه . و يا معاون و گزارشات مستقيم آنها خواهد بود CEO سازمان باشد، تيم اجرايي

 اين نكته مهم است . شات مستقيم او خواهد بود غربي سازمان باشد تيم اجرايي مسئول قسمت غربي سازمان و گزار

 هاي درست و به جا است تا اين فرق را ايجاد نماييم زيرا هدف اصلي كارت امتياز كمك مديريت براي اتخاذ تصميم

 تواند به طور حتم براي ارتباط نيروي كاري كارت امتياز مي . و اينها كاركناني هستند كه بايد اين تصميمات را بگيرند

 پياده سازي شده است اين است كه مديريت BSC هاي مهم به كار رود اما مهمترين دليل كه رويج اندازه و ت
 . تصميمات بهتري را اتخاذ نمايد

 اين نظريه و . اي كه كارت امتياز آن را به وجود آورده است شود به نظريه و ايده ي تعريف، مربوط مي آخرين نكته

 كارت « اغلب يك سازمان . ها را براي رسيدن به اهداف استراتژيك نمايد يشرفت كند كه پ ايده به سازمان كمك مي

هاست كه معادل اين قضيه براي سال . كند هاي موجود سيستم كارت امتياز متعادل را فراخواني مي را  و اندازه » امتياز
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 زيرا تكنيكي كه براي . است ي استراتژي به اين موضوع كمك كرده نقشه . باشد و بعضي اوقات نيز اتفاق مي افتد مي

 مطلب . شود اين است كه هدف نقشه استراتژي به عنوان نقطه شروع تعيين مي شود ها استفاده مي ايجاد اندازه

 اين دليلي است كه . گيري پيشرفته انجام شده براي رسيدن به استراتژي است اينجاست كه هدف كارت امتياز اندازه

 كند كه بعضي از موارد نادرست انجام دهد؟ موضوع فرصت مناسبي را ايجاد مي يك سازمان چرا بايد اين مطلب را

 . درباره كارت امتياز متعادل را روشن بسازيم

- BSC كارت امتياز متعادل طراحي نشده . گيري را جايگزين نكرده است هاي ديگر اندازه تمام سيستم 

 فقط به خاطر اينكه شما داراي يك . د ها در سازمان شما باش گيري است كه تمام و پايان تمام اندازه

BSC از . ها نگاه كند تواند به ديگر داده اش اين نيست كه تيم رهبري نمي هستيد معني BSC اين 
 هاي اي از تمام اندازه شايد دسته . هاي استراتژيك تجاري تمركز كند انتظار ميرود كه بر روي جنبه

 . ارند عملياتي وجود داشته باشند كه نياز به مديريت د

 توان در جاهاي ديگر از آن ، به اين معني نيست كه ديگر نمي BSC گيري چيزي با استفاده از اندازه -

 . ها باشند همتا از اندازه اي بي تصور غلط و نادرست اين است كه در كارت امتياز بايد دسته . استفاده كرد

 اين تصور . گيري شده اند اندازه به عبارت ديگر بايد شامل چيزهايي باشد كه فقط توسط كارت امتياز

 با ارزش و مفيد باشد BSC يك اندازه ممكن است از ديدگاه استراتژيك و با استفاده از . درست نيست
 . هاي عملياتي ديگر آورده شود و همچنين جالب به نظر برسد وقتي كه در يك متن و مضمون با اندازه

 بررسي پيشرفت . ها دارد ي درآمد و ماليات ره مثال عالي مثال قسمت خزانه است كه اطلاعاتي دربا

 كند كه در تصميم گيري بدون در نظر ها براي رسيدن به استراتژي، قسمت خزانه كمك مي اندازه

 هاي عمياتي با توجه به گردش گيري براي تصميم ) رقم ( گرفتن درآمد ماليات عمل نماييم و اين عدد

 . پول امروزي ضروري است

 . است ) چيز ( فقط يك شيء ... استفاده كنيم BSC ت كه از چيز خوب يا بدي نيس

 آنها اين . كنند استفاده نمي BSC زماني كه آنها از . شوند ها ناراحت مي ها كاركنان يا سازمان بعضي وقت

يك سازمان نظامي . تمام كارهاي آنان براي سازمان مهم به نظر نرسد BSC احساس را دارند كه با نبود
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 ادامه داد در حالي كه اين عدد يك عدد قابل توجيه ۲۰ ي يازدهي ايجاد نمود و تا اندازه زماني يك كارت امت

 ها بود را براي ديگر اندازه ۱۵ تا ۱۰ ي تكي انديسي از متأسفانه اين عمل جوري ظاهر شد كه هر اندازه . بود

 ماني اتفاق افتاد كه هر سازمان اين كار ز . نمود كارت امتيازدهي را غيرقابل خواندن و استفاده مي ، كه اين كار

 شوند يا نه؟ و اين كار باعث ايجاد محصولات با نمايش داده مي BSC قصد داشت بداند كه آيا آنها نيز در

 اين به آساني به اين . ارزش محدود شد نبودن بر روي كارت امتياز به اين معني نيست كه شما مهم نيستيد

 دارند و كارهاي خود را به داده شده به طور كارآمد قدم برمي ) سازمان ( معني است كه فرايندهاي قسمت

 بنابراين هيچ نيازي به ايجاد تيم اجرايي و صحبت كردن و صرف كردن وقت . دهند بهترين نحو انجام مي

 يكي از نكات منفي BSC در عوض بعضي از كاركنان اين احساس را دارند كه بودن در . نيست درباره آنها
 . كنند كه با بودن آنها در كارت ديگران نظر خوبي درباره آنها نخواهند داشت چنان فكر مي زيرا آنها . است

 براي مثال ممكن است راه و كليدي براي يك . موضوع به طور حتم اين نيست كه يك پردازش داده شده

 صوص را در تيم رهبري ممكن است بخواهد تا عملكرد اين فرايند مخ . سازمان باشد تا به درآمد جويي برسد

 اين . برند هاي معيني مورد بحث قرار دهد تا اين اطمينان را پيدا كند كه آنها بيشترين نفع را از آن مي زمان

 هايي كه بر روي كارت اين است كه اندازه ) داستان ( نتيجه اخلاقي اين قسمت . نيست نكته منفي ، نكته

 . اي و اساسي نياز به بحث آن دارند به طور پايه بايد چيزهايي باشند كه تيم رهبري است امتيازبندي موجود

 اين ممكن است شامل قسمت . كنند ها چگونگي پيشرفت براي رسيدن به استراتژيشان را تعيين مي اين بحث

A سازمان ( باشد  يا نباشد و قسمت ( A نيز نبايد داراي واكنش مثبت يا منفي درهر دو مورد باشد . 

 . نيست گيري دقيق تعيين و تشخيص فرايند اندازه – ر درست و مشخص نيستند هاي كارت امتياز به طو اندازه
 تر گيرند و زرنگ كاركنان هر روز چيزهاي بيشتري درباره كارت امتياز ياد مي . كنند شرايط تجاري تغيير مي

 . خواهند تا چيزهاي متفاوتي را ببينند شوند و مي مي

 تمام اينها سوالاتي هستند كه چرا يك سازمان نبايد احساس . شود ها باعث افزايش عمر مفيد آنها مي اندازه

 كه است اين نكته متداول و معمول . اند اند محسوس ها كه در اول پيشنهاد شه اندازه ، كند در يك گروه دقيق

به خاطر داشته ) شوند گاهي دور و گاهي نزديك مي ( چرخند چه مدت زمان به دور كارت امتياز دهي مي
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 اگر . است خوب و مناسب گيري ف فراهم كردن مديريت بااطمينان موردنياز براي تصميم باشيد كه هد

 . ها نياز به اضافه كردن و يا تغيير براي رسيدن به اين هدف داشته باشند آن را انجام دهيد اندازه

 در حالي اين موضوع صحيح است كه – هاي يكساني داشته باشند هر ديدگاه نيازي ندارد كه اندازه -

 ها وقت خود را تلف يك كارت امتياز كه متوازن نيست باعث ايجاد توجه شود بسياري از سازمان

 . ها را براي هر ديدگاه داشته باشند كنند تا تعداد يكساني از اندازه كنند و سعي مي مي

 اگر . است يي نكته كليدي علاقه گروه اجرا . تقسيم شود ۶ - ۶ - ۶ - ۶ اندازه نياز نيست كه به ۲۴ يك كارت امتياز با

 يا چند محل را با اعداد ۲ اندازه يادگيري و رشد علاقه داشته باشند براي مثال ضروري نيست كه ۴ گروه اجرايي به

 اين نكته بيشتر از آن چيزي كه شما انتظار داريد . ها پر كند ارزش فقط براي متعادل و متوازن كردن تعداد اندازه بي

 هاي خالي در اجراي فرايند شود كه محل ك ابزار ارزشمند است زيرا باعث مي كارت امتيازدهي ي . افتد اتفاق مي

 ها از روي وظيفه يك نفشه استراتژي را هر سال بسياري از سازمان BSC در قسمت پيش . استراتژيك پر شوند
 دد و استراتژي را گر ي اصلي و واقعي آنها برمي پس به وظيفه . دهند كنند و آن را به كارمندان خود ارائه مي ايجاد مي

 كارت امتياز روشي را براي نگه داشتن . دهند آنها اين كار را كي دوباره انجام مي . كنند تا سال آينده فراموش مي

 هاي كند كه تصميم اين كار آنها رامجبور مي . دهد هاي زماني معين ارائه مي استراتژي جلوي تيم رهبري تا دوره

 زماني اتفاق . تژي بگيريد، اين كار يعني اهميت و توجه نكردن به استراتژي مناسب براي اهميت ندادن به استرا

 در روزهاي . توضيح داده شد ۱ افزايش در سرعت تجارت در فصل . شوند مي افتد كه آنها با مسائل روزمره مشغول مي

 ه آن نيز عملي همچنين اجراي آن براي يك سال و طراحي دوبار ، خوب پيشين به وجود آوردن استراتژي عملي بود

 كارت امتياز راهي را . است شرايط به سرعت در حال تغيير . نيست امروزي كافي ) در بيشتر صنايع ( اين عمل . بود

 توان هاي امتياز را مي كارت . است آورد كه براي ادامه موفقيت لازم و ضروري اي فراهم مي براي تصحيح ميان دوره

. در نظر بگيريد ۵ - ۱ مثال خزانه را در شكل . هاي مختلف فرض نمود ها و اندازه در شكل
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 كارت امتياز متوازن خزانه - ۵ - ۱ شكل

 اظهار نظر واقعي هدف ها اندازه اهداف استراتژيك ديدگاه

 مشتري
 افزايش رايت گروگذار

 تشويق و قدرداني از
 عملكرد مثبت

 تسهيل ارتباط مشتري

 هاي پرداخت كننده / صنعت
 ۷۴ / ۶۷ بلي سال ق ۷۳ / ۶۹ ۸۰ / ۸۰ ماليات

 ۷۶ / ۷۴ سال قبلي ۸۵ / ۸۵ ۸۰ / ۸۰ خانواده / دانش آموز
 كاهش علت مخصوص ۲۷ ۳۹ رويدادهاي عمومي

 CC زمان دقيقه ۶:۱۰ دقيقه ۵:۰۰ سرعت جواب دادن به تلفن
 كيفيت mty فراخواني
stols ۷۰ % ۶۶ % كاهش علت مخصوص 

 استخدام جديد
 ربوط به زمان هيستوگرام م روز ۷۵ % ۷۰ ارتباط كتبي

 هاي خودي زمان تماس %
% ۹۲ علت متداول ميانگين % ۸۷ % ۹۰ پاسخگويي
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 اهداف ديدگاه
 اظهار نظر واقعي هدف ها اندازه استراتژيك

 حفظ يكپارچگي
 مالي

 رتبه بندي اعتبار
 مواد يافت شده

AAA 
0 

AAA 
3 

AAAS&P/AaaMoody 
AA+Fitch 
 شود صفر تكرار مي

 ليد درآمد تو
 GF­GP درآمد
 SAF درآمد

 درآمد  اجباري

­6%FY 
1.4%FY 

N/A 

­15.1% 
­1.9% 

$112.2m 

FYTD­9.3% 
FYTD 5% 

FYTD$295.4m 
 FYTD شكل *L=95% 93% بودجه متعادل مديريت بودجه

 ماهه ۱۲ شكل %­7.8 %8.0 گذاري برگشت به سرمايه ها مديريت سرمايه

 فرايند

 تعيين فرايندهاي
 كليدي

 ستاندارد سازي تست ا
TAT 

10WKS 20WLS ۲۸ تر از چرخش جهش پايين 
 اند جديد صادر شده Test 90% 55% ۲۵۳ / ۴۰ دقيق بودن ثبت

 بزهكاري در پرداخت
 تا حذف ۵ تا جديد و N/A 27/732 ۳ ماليات

 سراسيمگي و پريشاني
 N/A 20 دولت محلي

مسئوليت برنامه حمل و
 4/8 4/8 نقل

 اثرات كاهش
 2/10 2/010 ريزي مديريت برنامه زودرس

 سازي بهينه
 قراردادهاي

 مديريت
 %92 %100 تشكيل قرارداد

 افزايش
هاي توانايي

 الكترونيك

 برگشت فيلد به عنوان راه
 % چاره

 % مشكلات الكترونيكي
 % رسيدهاي الكترونيكي

80% 39% CYTB 41% 
 $ B ۵.۶ پرداخت - % ۵۴ دريافت 28% 33%

 $ ۵.۳۳ - % ۳۵ دريافت 18% 20%

 يادگيري و
 رشد

 مديريت منابع
 تكنولوژي

 با / IT هاي مهم پروژه %
 ۲.۳ ۳.۳ بودجه

 گسترش فرهنگ كارمند آمار به دست آمد ۷۰ از
 ۴.۳ ۷.۰ رضايت كاركنان مثبت

 گسترش ارتباط
 ۳۶ ۲۴ رويدادهاي ارتباطي داخلي داخلي

 فراهم كردن
 نفر شركت كننده ۹۸ ۹.۵ ۹.۰ آموزش كيفيت HR خدمات

 پاسخ ۴۲ روز ۵۲ ۴.۵ ي زمان استخدام چرخه دوستانه

 توسعه و افزايش امنيت
 ۰ ۰ ميزان امنيت امنيت

 تست DR هاي برنامه افزار در ژانويه رسيدن نرم
 ۰ ۱۰ / ۱۰ % شده

 تست BC هاي برنامه
aap/ ۱۰ / ۱۰ ۰ شده
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 با شروع از سمت چپ . بندي است اولين نكته فرمت يا قالب . ثال وجود دارند نكات مهم متعددي در مورد اين م

 . در نقشه استراتژي خزانه نمايش داده شد . كنند توجه كنيد كه ديدگاهها، جريان و سلسله مراتب يكساني را دنبال مي

 دهد رين احتمال را مي اين نكته بالات . ستون دوم شامل اهداف است كه مستقيماً از نقشه استراتژي گرفته شده است

 توجه كنيد كه تعيين موقعيت . گذارند هاي كارت امتياز در موفقيت و رسيدن به اهداف استراتژي تأثير مي كه اندازه

 ها است و اين موضوع آن اندازه . اهداف امنيت در آخر كارت امتياز آمده است سومين ستون نياز به كمي توضيح دارد

 Lag . گذارد آن است كه بر خروجي اثر مي lag تعريف اندازه . تقسيم شده است lag و lead قسمت به دو گروه

 اثر خط پاييني باعث به وجود آمدن نتايج امروز . ( گويند كه چگونه شما چيزي را به اتمام رسانيده ايد ها به شما مي

 كنيد اين قسمت خط كر مي داريد به خاطر اينكه شما ف آن است كه اطلاعاتي از آن نگاه مي lead اندازه ). شود مي

 ممكن است باعث ايجاد رفتارهاي معين شود كه سازمان با lead قسمت . پاييني مثبتي را در آينده ايجاد خواهد كرد

 براي مثال يك سازمان سودده شركت در نمايشگاههاي . اين رفتارها را ضروري بداند log در رسيدن به نتايج
 با كسب اطلاعات . هاي جديد قدرتمندي هستنند هاي تجارت ها جذب كننده ت داند زيرا اين قسم تجاري را لازم مي

 احتمالاً چيزي مانند تعداد مشتريان، يا درآمد مشتريان . درباره تعداد نمايشگاههاي تجاري ديدن نتايج معين است

 ج جاهايي هستند كه هاي چهار و پن ستون . توجه كنيد كه در قسمت و مثال خزانه چند نوع از اينها وجود دارد . جديد

 دهد در حالي كه ستون پنجم نتايج واقعي را هميشه اندازه هدف را نشان مي ۴ ستون . شوند اعداد در آنجا ظاهر مي

 اين نكته نيز سفارش شده است كه اشكال واقعي با توجه به اينكه آيا به هدف . دهد براي آخرين زمان نشان مي

 دهد كه هدفي براي اين رنگ نشان مي . ها ممكن است سياه باشند اره بعضي از شم . اند يا نه رنگ شوند رسيده

 هاي موضوع براي نشان فرمت و قالب بندي سنتي شامل استفاده از رنگ . گروهي بخصوص هنوز تعيين نشده است

 . ولي اين تنها راه انجام آن نيست ) خطر از دست دادن هدف – ي احتياط زرد نشانه . ( دادن پيشرفت است
 يك ستون براي اهداف، و ديگري . تر نمايش داده شود شود كه اطلاعات تا حد ممكن ساده نه باعث مي مثال خزا

 توانند براي نشان دادن اثرات هاي هدف چندگانه، مي ستون . هايي در اين موضوع وجود دارد تفاوت . براي اعداد واقعي

و مانند اينها ستون واقعي جديدترين زمان را نشان ساله ۳ ساله و ۲ ساله، ۱ مثلاً اهداف . سال به تاريخ ايجاد شوند
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 ماه پيش و يا . هايي براي سال ، تاريخ باشند تواند شامل ستون اما كارت امتياز مي . دهد مي
4 
 همان ماه و يا 1

4 
1 

 د خود را به طور مناسب و صحيح بيان كند عملكر ها، هماني است كه به سازمان كمك بهترين آن . سال گذشته

 . تر و بهتر بگيرند نمايد و مديران را نيز كمك كند تا تصميمات درست

 اين نكته از ديدگاه بينش و درك و فهم مهم است كه كارت امتياز را بر روي يك صفحه نگاه داريم بنابراين

 ستون دست راست كارت . ي پرينت كوچك باشد اش استفاده از اندازه تواند نتيجه هاي زياد مي اضافه كردن ستون

 كارت امتياز بايد به عنوان يك . اند نظرات در تفسير يك سند بسيار مهم . امتياز براي نظرات گذاشته شده است

 اي در صفحه اول باشد معمولاً اگر مقاله . گيرند تيترهاي صفحه اول روزنامه را در بر مي . صفحه از روزنامه تلقي شود

 يعني مرجع در ) A17 ادامه در صفحه : براي مثال ( شود شود پس نوشته مي اول پاراگراف تايپ مي فقط چند خط

 . اي ديگر برود و بقيه مقاله را مطالعه نمايد شود كه خواننده به صفحه اين كار باعث مي . شود پاي ورقه نوشته مي

 . بينش و درك را در تيترها، وجود بياورد اظهارنظرها ممكن است كه . دهند نظرات در كارت امتياز همين كار را مي

 و ممكن است كه آنها به خواننده اعلام كنند كه اطلاعات بيشتري باجزئيات بهتري ممكن ) ها براي مثال اندازه (

 قبلاً گفته شد كه . نكات مهم متعددي براي ساخت محتويات كارت امتياز خزانه وجود دارند . است در دسترس باشد

 اند مخصوصاً آنهايي كه در بعضي از اينها خيلي مهم . است (Stakeholdwu) گروه گروگذار سازمان داراي چند
 . باشد اولين اندازه براي مشتريان سنتي و طولاني مدت مي . هستند » افزايش رضايت گروگذار « اهداف بالا،

 ازهاي متنوع آن دو شوند  اين كار بر حسب ني پرداخت كنندگان ماليات به دو قسمت انفرادي و تجاري تقسيم مي

 اين قسمت، به . قسمت خزانه داراي اجزاي آموزشي بزرگي است . تر نيست ي دومي سنتي اندازه . شود گروه انجام مي

 هاي بنابراين مشتريان بخش آموزش سازمان به بخش . گذاري اشاره دارد مديريت انواع مختلف آموزشي و سرمايه

 . شوند واده هاي دانش آموزان كه پول درخواست دارند تقسيم مي كنند و خان آموزي كه درخواست پول مي دانش

 آيا اين شرايط حاكي از اين است كه گروگذاران ديگر مهم نيستند؟ البته كه نه ولي دلايل متعددي وجود دارد كه

 ي از يك ) كنترل كننده ( Governer اند؟ براي مثال چرا اين دو گروه براي نمايش در كارت امتياز نمايش داده شده
اما مسئول . دهد ، گزارش را به او مي اين شخصي است كه مسئول خزانه . گروگذاران كليدي ومهم در سازمان است
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 گويد اگر كنترل او مي . ي كارت امتياز درج شود اين حس را ندارد كه رضايت كنترل كننده در اندازه ) دار خزانه ( خزانه

 گروههاي ديگر گروگذارها . فهمم ن نگاه كردن به آمار و ارقام مي من آن را بدو ) راضي نباشد ( كننده ناراحت باشد

 يعني برگرداندن داده هاي قابل استفاده به . پندارند ممكن است خيلي ديناميك باشند يعني اندازه گيري را سخت

 هاي ماليات و بنابراين قسمت خزانه بر روي پرداخت كننده . حالتي كه داراي معني باشند بسيار سخت باشد

 اين نكته نيز بايد توجه شود كه آمارهاي . تمركز دارد BSC گذاري آموزشي مانند گروههاي با ارزش سرمايه

 از اين نكته بايد . اند در حالي كه بيشتر اعضاي خزانه به صورت ربع جمع شده . شوند رضايت، هر ساله بررسي مي

 ي كه آنها را به صورت ماهانه، سالانه و مانند اينها دوري شود كه اگر ممكن باشد اين كارها تفسير نتايج را براي كس

 . گيرند اما در مورد آمارها به دست آوردن داده هاي ضروري و گران بسيار وقت . كند سخت و دشوار باشد بررسي مي

 اين عمل احتمال به دست آوردن اعداد
4 
 ه تيم رهبري اعداد چنان مهم به نظر رسيدند ك . دهد را كاهش مي 1

 احساس كرد آن را در كارت امتياز نگاه دارد زيرا اين كار باعث موفقيت
4 
 بدون در نظر گرفتن اين . ها شده بود 1

 با به يادآوردن اين نكته كه اعداد راضي كننده چه بودند و چه چيزهايي باعث شده . يافتند حقيقت كه آنها تغيير نمي

 است كه عنوان آن lead شود اولين اي كه درباره آن بحث مي اندازه . گيري مهم باشند ر تصميم بود كه آنها د

 اين نمونه مثال عالي از اندازه است كه براي رسيدن به هدف مخصوص و معين تعيين . است » رويدادهاي عمومي «

 هاي ماليات را كرد و پرداخت كننده رويداد عمومي رويدادي بود كه در آن خزانه به انجمن محلي مراجعه مي . اند شده

 كرد كه پرداخت الكترونيكي به طور حتم به ماليات پردازان كمك مي . كرد از پرداخت الكترونيكي ماليات آگاه مي

 . تر به پول خود برسند هاي الكترونيكي خود را با سرعت بيشتري پردازش نمايند و دريافت كنندگان نيز سريع سرمايه

 به عنوان جايزه . تواند براي رضايت مشتري به كار رود به طور انفرادي مي lead هاي ورد از اندازه بنابراين اين م
 باعث برداشته شدن بار از . اضافه شده، اگر درصد بيشتري از ماليات پردازان به طور الكترونيكي بايگاني را آغاز كنند

 . شود دوش كاركنان خزانه مي

 . است » درصد بايگاني الكترونيكي « اي وجود دارد كه عنوان آن فرايند اندازه به خاطر داشته باشيد كه درقسمت

اين كار باعث . رويدادهاي عمومي اگر در كار خودموفق باشد اين قسمت را نيز با درصد بالا انجام خواهد داد
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 ي اندازه . رود مار مي هاي سازماني به ش شود، كه يكي از اولويت جلوگيري از كار زياد كاركنان در اين دو برنامه مي

 كند بلكه توضيحي درباره چگونگي چگونه كار مي lead­lag رويدادهاي عمومي نه تنها مثالي از اين نيست كه

 سؤالي . دهد ها را براي ديگر اهداف دور كارت امتياز انجام مي باشد كه اندازه براي هدف ارائه شده lead هاي اندازه

 ,log هاي آيا هر هدف نياز به اين دارد كه اندازه « ت كه شود اين اس كه بيشتر پرسيده مي lead مربوط به خود 

 . ها ممكن است از ساير نقاط نيز بيايد داشته باشد؟ چيزي كه تا به حال توضيح داده شد اين است كه ايجاد ارتباط

 را براي تجزيه و تحليل فرصتي » توليد درآمد « پايين آوردن از گروه امور مالي هدف . بنابراين پاسخ نه خواهد بود

 هايي هستند كه داراي عمر اندازه SAF و درآمدهاي FG­GP ها درآمدهاي دو تا از اين اندازه . نمايد ايجاد مي
 در حاليكه . آيد ي عمومي و دانشگاهبه دست مي هايي است كه از سرمايه ارتباط آنها با سرمايه . اند طولاني در سازمان

 به عبارت ديگر . كردند آنها اين اعداد و ارقام را كنترل نمي . اد و ارقام مسئول بود خزانه براي مديريت اين اعد

 هاي آوري ماليات بالابردن ماليات بستگي به خزانه نداشت اما اين قسمت بعد از بالا آورده شدن ماليات مسئول جمع

 . روي كارت امتياز كنترل نمايد نكته مهم در اينجا اين است كه سازمان مجبور نيست هر اندازه را بر . اضافي شد

 مخصوصاً . كنند توانند در كارت امتياز كنترل نمايند، منظور نمي هايي را كه نمي هاي اجرايي بعضي اوقات  اندازه تيم

 اما هدف كارت امتياز ايجاد مديريت و تصميمات خوب است و اگر يك اندازه به . اگر جبران آنها در كار باشد

 شود پس هيچ كسي آن به عنوان قسمتي از كارت امتياز در نظر گرفته نمي . مهم باشد GP­GF هايي در آمد اندازه
 ي درآمد اجباري باعث كامل شدن هدف توليد و اندازه . گيرد را به طور جدي به عنوان ابزار مديريتي در نظر نمي

 مل جمع كل، مميزي كردن و جمع اين اندازه شا . شود و اين مورد مكمل خوبي براي دو تاي ديگر نيز است درآمد مي

 رسيم كه همه اندازه، به اين نكته مي ۳ با نگاه كردن به اين . چيز است كه در اختيار و كنترل خزانه است ۳ كردن

 . دهند اينجا با هم درك فهم و بينش خوبي را از تصوير درآمد به مديريت ارائه مي

 دلايل زيادي وجود دارند كه . باشد است كمبود هدف مي دليل ديگري كه درآمد را به يك نكته مهم تبديل كرده

 باشد يكي از دلايل آن اين است كه سازمان تازه كار مي . چرا يك هدف ممكن است به كارت امتياز اضافه نشود

 دهد تا جمع آوري بنابراين شركت ترجيح مي . وحدس وگمان تصادفي براي تعيين هدف سخت و مشكل خواهد بود

احتمال ديگر اين است كه موضوع . اما اين مشكل در اين مورد مطرح نيست . ي يك هدف منتظر بماند ها و ارائه داده
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 FG­GP توجه كنيد كه در آمد . ( مفهوم خواهد بود بنابراين به دست آوردن اهداف، بي . ماوراي كنترل سازمان است

 اما اين موارد به صورت . اند مت خزانه اگر چه آنها خارج از كنترل و حيطه قس . داراي اهدافي هستند SAF و درآمد
 اما مشكل اين مورد ) تواند ببيند ها را مي بنابراين خزانه چگونگي شكل گيري اندازه . اند خارجي تنظيم و اضافه شده

 . مسئله و مشكل ما در اينجا درك و بينش عمومي  است . نيز نبود

 اين كار نشان . في را براي مميزي كردن داشته باشد فرستد تا هد ها مي اين مورد پاسخ منفي را براي عموم خزانه

 . دهد و بعد از آن ممكن است كار خود را متوقف سازد دهد كه جستجو تا زماني كه چيزي را پيدا كند ادامه مي مي

 روالي كه قسمت خزانه تصميم به دنبال كردن آن را . توجه كنيد كه تعيين فرايندهاي كليدي در بخش فرايند  است

 اند و اندازه ها را در انتخاب فرايند كليدي از هر منطقه  است و آنهايي كه داراي اهميت استراتژيك / است گرفته

BSC آوردند و تمركز آنها بر روي كنترل گيري اولي از قسمت آموزش به دست مي دو فرايند اندازه . دهند قرار مي 

 شود زيرا اين فرايند به طور ثابت جلوي س نمي اين كار باعث تعجب هيچك . امتيازهاي تست استاندارد شده  است

 . شود تعجب و شگفتي از تقسيم ماليات ناشي مي . گردد ها نيز ارائه شده مي شود و توسط رسانه چشم همه انجام مي

 هاي انتخاب شده لغو اندازه . اما اشاره به منابع دور از دسترس دارد . شود فرايند انتخاب شده به طور نسبي كمرنگ مي

 به طور عمده منظور از تمام اينها اين  است كه اگر يك محل تجاري ماليات خود را نپردازد . كاري فروش  است بذه

 . شود اين عمل ارزيابي بدهكاري ماليات فروش ناميده مي . خزانه مسئول دريافت آن  است

 ايجاد مشكلات اش اما دلايل متعددي وجود دارند كه چرا ارزيابي به طور نادرست انجام شده كه نتيجه

 توانست نامش را تغيير داده و ماليات خود را تحت نام جديد براي مثال محل تجاري مي . فرايندهاي داخلي است

 ) قسمت ( اما سازمان . توانست جابجا شده و از طريق آدرس جديد آن را پرداخت نمايد يا اين محل تجاري مي . بپردازد

 تواند اين كار را توسط نام شركتي ديگر انجام ا اينكه محل تجاري مي ي . آوري از اين مطلب آگاه نبود مسئول جمع
 . آوري همزمان از اين مطلب خبر نداشته باشد دهد و باز هم قسمت جمع

 هاي خود را اگر مأموريت ماليات يكي از اين موارد را بفهمد و بداند كه اين محل تجاري تا اين تاريخ تمام ماليات

 كه در بخش ) ۲۷۰۰۰ بالاتر از ( حجم اين نيازها . شود ي و ارزيابي لغو مي پرداخته است عمل ارزشياب
4 
قبلي اتفاق 1
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 اين . هاي نادرست جلوگيري شود تا در اولين مكان ارائه شوند افتاد مديريت را قانع كرد كه شايد بهترست از ارزيابي

 د و موضوعات را روشن نمايد و در غير اين صورت ممكن تواند موار مي BSC مثال عالي است كه چگونه فرايند

 ها در ي اهداف و اندازه به خاطر داشته باشيد كه باقيمانده . است با عدم تشخيص اين موارد، سازمان دچار مشكل شود

 . يرند گ مورد استفاده قرار مي » تعيين فرايندهاي كليدي « گروه و طبقه پردازش و همزمان با اهداف توانايي فرايند در

Eary ) ها همچنين اين نوع برنامه . پذيرد هايي  است كه انجام آنها به سرعت پايان مي زود به بيرون، نام برنامه 
 .) برند درصد سلامتي و كاركرد خوب نيروهاي كاري را از بين مي

 . ن پذير  است امكا » ها مديريت اين نوع برنامه « ي استاندارد از هدف اندازه براي كاهش اثرات اين نوع برنامه

 ي مديريتي بود كه در رأس انجام اين برنامه قرار داشت اين قسمت خزانه داراي كميته ) پيشرفت در مقابل نقشه (

 از اين ۴ / ۸ هدف . ها هنگام انتقال طراحي شده بود كميته خط زماني را تعيين نمود كه براي كاهش قطع سرويس

 به . تاي آنها توسط كارت امتياز جاري به دست آمده اند ۴ مورد ۸ دهد كه بر طبق خط زماني از هر مورد نشان مي

 اين موارد، . ي به دست آمدن هدف  است شود و راه حل نيز درباره در ستون واقعي نيز نشان داده مي ۴ / ۸ خاطر اينكه

 ا آنها در آخر دهد كه آي ي اهداف،  نشان نمي ها درباره اين حقيقت كه راه حل . باشند ها نمي ي اندازه آشكار كننده

 اما اگر هدف . ها مانند اين موردخواهد بود موفق خواهند بود يا نه؟ بنابراين ارزش محدودي در فعاليت بررسي اندازه

 گيري ارائه دهيم و پيشرفت اين كميته موردي اين باشد كه به تيم مديريت رهبري اطلاعات لازم را براي تصميم

 توانند در صفحه ها نمي حل ن نكته نيز مهم  است كه توجه كنيم تمام راه اي . است كه نياز به بحث متداول دارد

BSC ها و تفسير با معني افتاد ، كارت امتياز چيزي نبود جز ليستي از فعاليت اگر اين اتفاق مي . مستندسازي شوند . 

 . خواهد بود هدف يادگيري و رشد همچنين شامل اطلاعات جالب نيز . شد جابجايي به مرحله بعدي غيرممكن مي

 . گيري ايجاد رفتارهاي مديريتي معين  است هدف از اين اندازه . ها، رويدادهاي ارتباط دهي  است يكي از اندازه
 دهند ولي رفته رفته از هايي مشكل دارند كه كاركنان در ابتدا آنها را با شوق انجام مي ها با برنامه بسياري از سازمان

 . شود هيجان آن كاسته مي

 اين قسمت رويداد . هاي كارت امتيازدهي متعادل پيش بيايد خواست اين مورد براي تلاش انه نمي قسمت خز

هاي اجرايي و كاركنان از مناطق مختلف تعريف نمود و از آنها ارتباط داخلي را به عنوان جلسات ارتباط بين تيم
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 اين طوري آنها مجبور شدند تا . مايند خواست كه درباره كارت امتياز متعادل ، نقشه استراتژي و يا بودجه بحث ن

 درباره اين مسائل بحث و گفت وگو نمايند و فرصتي فراهم شد تا اظهارات نيروي كاري در نظر گرفته شود يك

 مدير نيز ممكن است . ي رويدادهاي ارتباطي شك داشته باشد شخص بدگمان ممكن است كه در مفيد بودن اندازه

 . نگام ارائه ديدگاههاي استراتژيك به خاطر كمبود آمادگي كاري اشتباه انجام دهد آن را جدي نگيرد و ممكن است ه

 راههاي زيادي براي جابجا . گردد اين عمل به جلسات منظم رويدادهاي ارتباطي براي رسيدن به اعداد مورد برمي

 توان سرهم بندي كرد اگر مي اما چيز مهمي كه بايد در نظر بگيريم اين است كه هر اندازه را . كردن اعداد وجود دارد

 اگر هدف اين باشد كه درباره استراتژي با نيروي كاري بحث كنيم پس اين . ي تيم رهبري اين باشد كه خواسته

 . بود كه به مديران اجرايي خزانه ارائه شد ) نشان دادن ( كارت امتياز فقط اولين نسخه نمايش . اندازه موفق خواهم بود

 اين تيم شامل كارمنداني از . اند يي  دارند كه به عنوان تيم پياده سازي شناخته شده ها مديران اجرايي مسئوليت

 اين گروه بايدقادر باشد درك كند كه چه . شود دارند انجام مي BSC ها كه بينش جامعي از ديدگاه سراسر سازمان

 متياز خزانه نهايتاً موفق بود طرح و گسترش كارت ا . ها كجا برود چيزي را اندازه گيري كند و براي جمع كردن داده

 با گفتن اين . به خاطر اينكه تيم پياده سازي بسيار بزرگ، با استعداد و متنوع بود وخود را وقف اين كار كرده بودند

 فراهم « براي مثال بهترين اندازه كه تيم با آن روبرو نشد براي اهداف . مطلب اولين مورد جا براي پيشرفت دارد

 اين نوع اندازه به طور آشكار غيرقابل اعتماد بوده و احتمال . بود » كيفيت آموزش « و » تانه دوس HR كردن خدمات
 از طريق تمركز داخلي گروهها در مقابل تحقيقات و آمار رسمي » رضايت كاركنان « هدف . جايگزيني آن وجود داشت

 اين نكته براي يك تيم غيرمعمول . شود بنابراين دقيق بودن اين اندازه نيز به عنوان سؤال مطرح مي . گيري بود اندازه

 اين منطقه به طور طبيعي . باشد كه در ابتدا تلاش كند تا اندازه هاي خوب رشد و يادگيري را مشخص كند مي

 . گيري شده است، مخصوصاً در سطح اجرايي اندازه

 گيرد و در مي سرچشمه Orion سودده از شركت BSC مثال . رود آزمايش و خطا نيز در اين مورد انتظار مي
 . اند تا امنيت سازمان حفظ شود در اين شكل اعداد تغيير يافته . نشان داده شده است ۵ - ۲ شكل

 باشروع از سمت چپ به خاطر . اختلاف قالب بندي و فرمت بين اين مثال و مثال خزانه قابل مشاهده  است

همچنين . اند داخل ستون اهداف ليست شده آنها در . داشته باشيد كه هيچ ستون جدايي براي ديدگاه ما وجود ندارد
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 شود، اين نسخه داراي يك مي lead, lag توجه نماييد كه به جاي داشتن ستون اندازه ها كه باعث افست شدن

 هاي داده شده براي ستون واقعي و هدف نيز همانند ستون . كند هر اندازه را بر چسب گذاري مي . ستون مجزا  است

 آخرين . هاي واقعي و هدف  است هاي سال به تاريخ، براي ستون ن كارت امتياز شامل ستون مثال خزانه  است اما اي

 هدف مالك . كند اختلاف درباره ستون آخري سمت راست  است كه مالك و صاحب هر اندازه رامشخص مي

 اين بدين معنا . كنند پيدا مي BSC گيري راه خود را در ها براي اندازه اطمينان يافتن از اين قضيه  است كه داده
 دليل اينكه . اند مسئوليت اين است كه مطمئن شويم كه آنها جمع شده . آوري آن  است نيست كه مالك مسئول جمع

 تأييد دراين مورد اين است كه مالكان و صاحبان هر اندازه بايد عنصري از تيم اجرايي باشند بنابراين مدير اجرايي

 BSC ها به طور درست و مناسب براي اگر اندازه . ورد اعتماد ندارد مدت زمان زيادي براي پيدا كردن شخص م

 به عبارت ). است توجه كنيد كه ستون اظهارنظر كارت امتياز به خاطر محدوديت فضا ارائه نشده ( آماده نشده باشند

 الانس مثال خوب از تعادل و ب . نمايند هاي متعددي نكات و مطالب جالب و يادگرفتني فراهم مي ديگر اندازه

lead,lag اندازه . پيدا كرد » افزايش ارتباط مشتريان فعلي « توان در ديدگاه مشتري در هدف را مي lead ) اولي ( 
 شوند كه اين توسط گروه وشماري از دفعات يك مشتر يا تيم از سازمان تعريف مي » هاي مشتري و فروش ملاقات «

 گيري پياده سازي شود اين نكته ضروري است كه تجزيه و دازه قبل از اينكه ان . باشد موارد براي مشتريان فعلي مفيد

 هاي بالقوه نيز كه كنند و سرويس هايي كه دريافت مي مثلاً سرويس . تحليلي از مشتريان موجود را انجام دهيم

 يد آ هنگامي كه نيازهاي بالقوه به وجود آمد تخصص مناسب براي سازمان به وجود مي . برند مشتريان از آنها سود مي

. هاي جديد و دليل نيازهاي آنها بپرسند تا به طور ماهرانه درباره سرويس
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 كارت امتياز متعادل - ۵ - ۲ شكل

 انواع ها اندازه هدف استراتژيك
 هدف

4 
 واقعي 1

4 
1 YTD 

 هدف
YTD 
 مالك واقعي

 100k $53k $300k $319 PK$ پاييني به دست آوردن سود امول مالي
 200k $157k $600k $657 PK$ پاييني خدمات خط درآمد $ نگه داشتن موقعيت قوي

 300k $308k $900k $980k PK$ پاييني سمينارهاي عمومي درآمد افزايش درآمد
 200k $198k $600k $500k PK$ پاييني درآمد داخلي

 500k $479k $1.5m $1.6m BB$ پاييني Lag درآمد تجاري را تكرار كنيد
 BB %37 %­40 %37 %40 پاييني Lag % مشتريان با محصولات چندگانه مشتري

 افزايش ارتباطات موجود با
 MD 6 2 18 7 اولي Lag هاي مشتريان فروش ملاقات مشتريان

 lag $200k $184 $600k $537 PK درآمد مشتري جديد جذب مشتريان جديد
 lead 2 ­1 6 5 SW ارائه شده هاي مقاله مديريت شبكه دانشگاه

 lead 0 3 0 3 PK بازارهاي كليدي # Orion تأسيس گروه
 اهداف اولي توسط سمينار توليد

 lead 8 10 24 22 PK شود مي
 lead 95% 99% 95% 99% MD رضايت مشتريان بعد از قرارداد

 اثرات فرايندهاي مربوط به Orion تأسيس گروه
 lead 3 0 9 1 SW مشتري

 روابط اجرايي نسبت به فرضيه فرايند
 MD 6 8 18 18 اولي Lead برخورد

 Lead معرفي محصولات جديد # گسترش فرايندهاي فروش
 MD %30 %60 %50 %60 پاييني

 lead 3 4 9 6 BB سمينارهاي عمومي مطرح شدند توسعه خطوط محصول
 هاي طرح و گسترش كانال

 توسعه بازار
 ركت ش ۱۸ سمينارهاي عمومي با

 lead 30 28 90 75 PK كننده ايجاد شدند

 lag 25 12 75 61 PK هزينه دارد % بازاريابي نيز استانداردسازي ارائه خدمات
 lag 25% 28% 25% 26% PK مميزي كردن قابل قبول

lead 100% 75% 100% 88% PK 

 يادگيري و رشد
 بهينه سازي كيفيت

 كاركنان مراجعه كننده
 توسعه ارتباطات

 مراجعه كنندگان سمينارهايي را
 lead 100% 100% 100% 100% MD براي ادامه دادن آموزش

 و در به روز رساني پايگاه داده
 lead 10 2 30 16 MD دسترس بودن آن

lead yes yes N/A N/A SW
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 ا به صورت ملاقات بايد نسبت به تيم ضرورت داشته باشد، ت (Visit) دهد كه چرا يك اين عمل نشان مي

 انفرادي اين فعاليت موقعيت عالي راحتي براي زماني كه هيچ سرويس جديدي خريده نشده باشد فراهم بياوردد زيرا

 نه اينكه با رقيبان خود جنگ . ( به دنبال نيازهاي خود بود Orion اين عمل را به مشتريان نشان دادندكه شركت
 هاي ارتباطي هاي بيشتر موفق بودند اندازه در كار فروش سرويس هاي فروش زماني كه ملاقات ) رواني را آغاز كند

 ممكن است براي Orion اندازه ها براي ايجاد . استفاده كنيم » درصد مشتري چند محصول « را براي (lag) پاييني

 اما سازمان احساس كرد كه با جدا كردن خود از رقيبان توانسته به يك . گروه مخصوصي غيرمتعارف به نظر برسند

 Orion اين سازمان همچنين سعي كرد تا تعيين كند چه چيزهايي باعث جدايي . كليد مهم براي موفقيت دست يابد
 اي بود كه اين اطمينان را به شركت بدهد بعد از اتمام ارائه رضايت مشتري بعد از قرارداد اندازه « . شود از يكديگر مي

 فكر و ايده اين بود  مشترياني كه به طور واقعي از . شود ه ها در مشتريان ديد خدمات، رضايت و نگهداري موفقيت

 شوند اما اين نكته وجود دارد كه مراجع بي ارزش را در بازار فراهم نمي Orion اند تنها وابسته به خدمات راضي

 نان دليل اين طراحي تشويق كارك . اي بود كه طراحي شد گسترش و توسعه فرايند مربوط به مشتري اندازه . كنند مي

Orion اند گوش دهند و اعمالي را انجام دهند كه فرايند ارائه به اين نكته بود، به مشترياني كه بعداً پيدا شده 
 دوباره اين قضيه احساس شد كه اين كار . خدمات را توسعه دهند و آن را به صورت فرايند مشتري محور قرار دهند

 » گسترش فرايندهاي فروش « در ديدگاه فرايند كه تحت هدف . به تغيير و تفاوت  شركت در بازار كمك خواهد كرد

 شركت قصد دارد كه با تصميم گيرندگان در . وجود داشت » هاي اجرايي تماس « ) بالايي ( Llead بود اندازه
 برد و اين كنند كه اين كار سرعت پردازش را بالا مي آنها احساس مي . هاي مشتري، ارتباط برقرار كند سازمان

 اين كار باعث افزايش احتمالي منابع ضروري . دهد كه موارد قابل تحويل از ابتدا تا انتها آشكارند مي اطمينان را

 . كند كه اين منابع براي مشتريان جهت توسعه پياده سازي داخلي مورد استفاده قرار گيرد شود و طوري عمل مي مي

 هاي فروش قادرند كه ارتباطي را با مديريت اي از اهداف شركت  است كه در آن سازمان هاي اجرايي نمونه تماس

 ي تماس اوليه هاي غيرمديريتي به عنوان نقطه بالا ايجاد نمايند تا اينكه ارتباط را با سطح پايين يا اصلاً قسمت

ديدگاه . اند ي متعددي براي افزايش احتمال دسترسي رهبران سازماني معين شده هاي بالقوه راه حل . برقرار نمايند
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 نشان مي دهد كه سازمان » درصد مراجعه كننده ها « . نمايد ي و رشد چند نكته آموزنده و جالب را فراهم مي يادگير

 ) Orion روش ( است در آموزش نيروهاي خود براي تحويل مواد به مشتريان چه خوب عمل كرده

 كردشان را به صورت شود كه تمام اهداف  و عمل به مراجعه كنندگان زماني پرداخت مي ( با دادن طبيعت تجاري

 آخرين اندازه، مورد جالبي . ريسك و خطر بزرگي بود اما رسيدن به اهداف آن ضروري بود ) جداگانه در نظر بگيريم

 همچنين . اي توليد شد كه شامل آخرين اطلاعات از مشتريان بود پايگاه داده . بوده كه داراي كيفيت بالايي بود

 ي خدمات همه چيزهايي كه فراهم كننده . توان يافت در اين پايگاه داده مي تجربه صنعتي كاركنان مراجعه كننده را

 اي دراز مدت بود كه تيم گسترش اين پايگاه داده پروژه . مسافرتي با شركت براي موفقيت نياز بود در اختيار داشتند

 پله يا يك شريك تجاري و مديريتي مسئول فراهم كردن يك . خواست آن را از دست دهد نمي Orion رهبري
 داد كه بداننده پيشرفت اين كار اين اجازه را به بقيه تيم رهبري مي . چيز براي كارت امتياز در هر دوره زماني بود

 دهد كه ها در گزارش دوره قبل رضايت بخش بوده يا نه؟ اين كار به تيم رهبري را اطمينان مي درباره پايگاه داده

 . ت امتياز بحث نمايند ي مسائل و موارد، طي مرور كار درباره

 پياده سازي : كارت امتياز متوازن
 . شود اگر نقشه استراتژي و كارت امتياز متعادل رادر كنار يكديگر قرار دهيم توليد كارت امتياز متعادل آسانتر مي

 شده آنهايي هستند كه مربوط به ديدگاهها و اهدافي هستند كه قبلاً در نقشه استراتژي كامل BSC چند ستون اول

 با يادآوري مثال نقشه استراتژي كه در بخش پيش توضيح داده . گيرد بندي آن نيز به آساني انجام مي است و فرمت

 بندي قدم بعدي تعيين و اولويت . نشان داده شده است ۵ - ۳ توان گفت كه قسمت چپ  كارت امتياز در شكل شد مي

 تيم بالا . ي  است كه قبلاً در اين بخش توضيح داده شد اين قسمت مسئوليت اوليه تيم پياده ساز . ها  است اندازه

 . ها برسد نشان داده شده است عمل نمايد تا به هدف خود در تعيين اندازه و اولويت ۵ - ۹ طبق فرايندي كه در شكل

 عمل اين . ي آن در نظر بگيريد اولين قدم كه تيم بايد در نظر بگيرد بسيار ساده  است يك هدف را براي تعيين اندازه

 كنند و  شروع خوبي دارند به صورت زير چند قانون اساسي كه به فرايند كمك مي . رسد بسيار ساده به نظر مي

. باشند مي
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 . هاي آن مشكل باشد هرگز از هدفي شروع نكنيد كه تعيين و تشخيص اندازه - . اي را انتخاب نماييد چيز ساده

 گيري اند به طور تاريخي براي اندازه هر چيز رفتاري متمركز شده اهدافي كه بر روي ارتباط تكنولوژي و فرهنگ و يا

 با شروع از طريق هدفي مانند . اي را با فرايند كسب كند اينها بايد انجام نشوند تا زماني كه تيم تجربه . اند سخت

 . شود باعث ايجاد يك شروع خوب مي » افزايش درصد ارائه خدمات به موقع « يا » نفوذ در بازارهاي جديد «
 كارت امتياز متعادل : ديدگاهها و اهداف - ۵ - ۳ شكل

 هدف استراتژيك ديدگاه
 هاي اندازه
lead بالايي 
Lag پاييني 

 اظهارنظر واقعي هدف

 افزايش سوددهي امول مالي
 افزايش درآمد
 ها كاهش هزينه

 ايجاد روابط محكم و قوي مشتري
 نفوذ در بازارهاي جديد

 ظ آبرو و اعتبار در سطح بالا حف

 خدمات به موقع ي افزايش زمان ارائه فرايند
 افزايش زمان گسترش محصول

 تأمين منابع ي بهينه سازي زنجيره

 افزايش نيروي كاري متخصص يادگيري و رشد
 افزايش ارتباط داخلي

ارتقاي سيستم
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 يت توسعه مدير - ۵ - ۴ شكل

 يك هدف را انتخاب كنيد

 هاي استراتژيك كه منجر به گسترش و مرور داده
 شود توسعه اهداف مي

 و تبادل نظر كنيد هاي بالقوه بحث درباره اندازه

هاي بالقوه به گروههاي بالايي جداسازي اندازه
(lead) و پاييني (lag) 

 ) توازن ( آيا تعادل
 كافي وجود دارد

 آوري اهدافي كه جمع . باشد يشترين به كمترين مي ها از ب بندي اندازه رتبه
 گيرند و به ترتيب رو به پايين كنند در بالا قرار مي تر مي ها را آسان داده

 ها براي آيا اندازه
 تمام اهداف تعيين

 اند يا نه؟ شده

 را از BSC هاي بكشيد كه فيناليست lead­lag خطي را در هر ليست
 جدا نمايند » خوب است كه بدانيم « اندازه

 وان گروه براي اينكه تشخيص دهيم كه آيا هر كدام ها به عن مرور فيناليست
 توانند از ليست حذف شوند از آنها مي

 اندازه هاي باقي مانده را تعريف كنيد

 آوري نماييد ها را براي پركردن كارت امتياز جمع داده

 پيشنهادات و سفارشاتي را براي تيم رهبري ارائه دهيد

 خير

 خير

 بله
بله



 w ww ww w. .s sm ms s. .o or rg g. .i ir r مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن

۲۱۲ 

 در اينجا بايد يك يا دو شخص در تيم پياده سازي باشند تا به طور دقيق از ، زبان امور : از اهداف مالي دوري كنيد

 به طور عمومي ما با اهداف مالي . كند زبان امور مالي چيزي است كه هر كارمند آن را درك نمي . مالي سر در بياورند

 ها را در گيري ها و تصميم گروه تمام بحث ۲ يا ۱ شود كه اعضاي مي اش اين كنيم زيرا اين عمل نتيجه شروع مي

 اين نكته نيز براي كارشناسان امور مالي مهم  است كه . دهند كنند انجام حالي كه ديگران به آنها گوش و نگاه مي

 ده تطبيق نمايند و آنها را هاي مهم و بالاي امور مالي را تعيين نمايند و آنها را با اهداف داده ش به طور جداگانه اندازه

 . گذارد اين قضيه بسيار بر روي فراينده اثر مي . به بقيه تيم ارائه دهند

 اين به اين معني . شوند هاي استراتژيكي  است كه باعث توسعه اهداف انتخاب شده مي قدم دوم فرايند مرور داده

 ها توسط تيم اجرايي آماده و اين سيستم . ها دسترسي داشته باشند SWOT است كه تيم پياه سازي بايد بر ليست

 هنگام فرايند نامگذاري اهداف، مدير اجرايي ؟؟؟؟ مورد از موارد خلاصه . اين كار خيلي مهم  است . شوند مرتب مي

 . نمايد هاي اسمي و فعلي بودند مطرح مي شده را كه به صورت

 شود كه موارد كليدي توسط يرا اين كار باعث مي تيم پياده سازي نياز دارد كه مروري بر روي موارد داشته باشد ز

 براي مثال اگر . كنند ها كمك مي اين كار همچنين به بحث و تبادل اندازه . مديران اجرايي در هر گروه شناسايي شود

 اين كار . اين عمل به اين صورت خواهد بود . در كانادا انجام شود « نفوذ به بازارهاي جديد « فرصتي به وسيله هدف

 بالقوه ممكن است دلارهاي خريد و فروش BSC هاي شود پس اندازه كانادا باعث جذب مشتريان جديد مي در
 بعد از مرور موارد استراتژيكي توسط اين هدف، هدف بعدي دنبال . كانادايي و مشتريان كانادايي و مانند آنها باشد

 . ارزشيابي نكنيد همانطور كه قبلاً گفتيم به عبارت ديگر هر ايده را . كردن شكل بحث و تبادل نظر مناسب  است

 يا » گيريد؟ مي شما آن را چگونه اندازه « : پرسند مثلاً مي . بعضي از اعضاي تيم تمايلي براي شروع اظهار نظر دارند

 اگر اين اتفاق بيفتد بحث و تبادل نظر زمان طولاني را در بر خواهد . و مانند اينها » آن واقعاً يك اندازه نيست «

 كه در اين صورت . اين ريسك نيز وجود دارد كه اعضاي تيم احساس خطر نمايند و از كار خود دست بكشند . گرفت

 تسهيل كننده بايد به كار خود يعني يافتن . شما فرصت پيدا كردن بهترين تركيب اندازه ها را از دست خواهيد داد

 ارزشيابي، ليست خوبي از احتمالات به وجود آمده را به احتمالات ادامه دهد ، تيم را بر روي توليد متمركز نمايند، تا

. بندي نمايد ها ليست كند و در صفحه و جدول گروه طور ايده آل بر روي يادداشت
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۲۱۳ 

 شود ها در نظر گرفته مي ليستي كه به عنوان اندازه . اگر نفوذ در بازارهاي جديد به عنوان هدف انتخاب شده باشد

 زماني كه تمام اهداف مستندسازي شدند قدم بعدي جدا كردن . بينيد مي ۵ - ۵ ل شبيه ليستي خواهد شد كه در شك

 اثر بر روي نتيجه ) پايين ( lag هاي به خاطر داشته باشيد كه اندازه . باشد ها و قراردادن آنها در دو گروه مي اندازه

 بالايي نتايجي كه زيرشان خط هاي اندازه . باشد شان امروز مي گذارند و آنهايي كه زيرشان خط كشيده شده نتيجه مي

 . باشند كنند به صورت زير مي قوانيني كه در مرتب سازي به شما كمك مي . كشيده شده را در آينده انجام خواهد داد

 هنگامي  كه چند . باشند بندي اسان مي ها براي گروه درصد اندازه ۷۰ تا ۶۰ معمولاً در حدود . ها را اول برداريد آسان

 اين نكته بسيار مهم . بندي را زودتر انجام دهيد نماييم هر چقدر كه بخواهيد عمليات طبقه وارد مي تاي اولي صفر را

 اندازه اين فرصت براي سازمان به وجود بيايد تا ۲ يا ۱ هاي طولاني مدت است كه قبل از وارد شدن به بحث

 . پيشرفت نمايد

 توانند هم ارد و مناطق خاكستري خواهند بود كه اينها مي ها مو باقيمانده اندازه . بندي پافشاري نماييد براي طبقه

lead بالايي باشند و هم lag يكي از موارد مهم اين . پاييني كه اين بستگي به نظر و ديدگاه اعضاي تيم دارد 
 اگر در مدت اين بحث چند دقيقه تصميم گرفته . ها بحث نكنيم است كه بيش از چند دقيقه بر روي هر يك از اندازه

 وگو را داشتند اندازه را دوباره نوشته و سپس ادامه پاييني ارزش بحث و گفت lag بالايي و lead هاي نشد و بحث

 . دهيد
 اندازه هاي بالقوه براي نفوذ به بازارهاي جديد - ۵ - ۵ شكل

 دلارهاي
 كانادايي

 از بازارهاي #
 جديد وارد

 شدند

 و تجزيه آناليز
 و

 تحليل بازار

# 
 مشتريان از

 جديد

 بازارهاي #
 طلا تشخيص
 و تعيين شوند

# 
 محصولات

 جديد

 فروش
 بازار
 جديد

 تجارت ميل
 خود را نشان
 داده است

 برآورده ساختن
 ديدگاه
 كيفيت

 رضايت
 مشتري
 جديد

 درآمد
 كلي

 برخورد
نسبي



 w ww ww w. .s sm ms s. .o or rg g. .i ir r مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن

۲۱٤ 

 فراهم شده است هاي بالقوه كه باشند؟ در ليست اندازه مي ها به عنوان راه حل تشخيص اينكه چه زماني آيتم

 هاي يكباره حل خواست مثالي از استفاده راه اين قضيه مي . آيتمي با عنوان تجزيه و تحليل بالقوه بازار وجود داشت

 . هاي در حال پيشرفت باشد تا اندازه

 نبايد اين ايده ها . باشد كه با چند تا از اينها هنگام جلسات بحث و تبادل نظر برخورد نماييم اين قضيه متداول مي

 اين درحالي است كه . آنها را در يك ستون جداگانه قرار دهيد تا درباره آنها بعداً بحث شود . دور انداخته شوند

 اين نكته براي تيم پياده سازي . باشند هاي استراتژيكي برعهده تيم رهبري مي حل مسئوليت تشخيص و تعين راه

 . يرا اينها نتيجه بحث و تبادل نظر آنها بود ز . بهتر است كه چند راه حل بالايي را پيشنهاد دهند

 راه حل بالقوه را هنگام بحث و تبادل نظر درباره ۱۰۰ به عنوان يك مثال تيم پياده سازي در قسمت خزانه حدود

 اند و آن را براي ارائه به تيم رهبري آماده ها را انتخاب نموده تا از آيتم ۱۲ آنها . اند گيري را به دست آورده اندازه

 توانيم به با تبعيت از اين قوانين مي . رود حل به كار مي به طور نسبي تيمي از آنها تثبيت شده به عنوان راه . كنند مي

 ها و گروهها را در اين نكته نيز مهم است كه ليست . نشان داده شده است ۵ - ۶ بندي برسيم كه در شكل يك گروه

 دلارهاي فروش بازار « يك اندازه مانند . دقيق بررسي نماييم باشد به طور مواردي كه تفكر و انديشه آشكار نمي

 توجه كنيد كه . ( اند به صورت دلار شده باشد اما به صورت اعداد نشان داده به طور اساسي اندازه يكسان مي » جديد

 طور براي مثال ترتيب و نظم به . شود تصميمات وابسته تعريف هنگام آشكار ساختن تعداد مشتريان جديدگرفته مي

 خواهد تا از تعداد مشتريان جديدخود بكاهد واقعي بر روي بازارهاي جديد اثر گذاشته است در اين موقعيت شركت مي

 ها به عبارت ديگر مشتريان جديد در بازارهاي فعلي ممكن است به عنوان بخشي از اندازه ) آنها را محدود نمايد (

 در نظر گرفته lead تواند به عنوان اندازه بالايي مي » گاه تأمين كيفيت ديد « يك اندازه مانند ). حساب نشوند

 اينها را با هدف ديدن بنابراين شركت . باشد دليل اين كار اين است كه اندازه نتيجه خودش نمي . شوند مي

 هاي بيشتر براي كند در عوض هدف به وجود آوردن ملاقات گيري نمي تواند انجام بگيرد اندازه هايي كه مي ملاقات

 پول مشتري جديد، تعداد مشتريان جديد و بسياري از ديگر كانديداها در ليست . باشد ه دست آمدن نتايج دلخواه مي ب

lag ) توجه كنيد كه . رود نيز به كار مي » نمايشگاههاي تجاري مورد نياز « منطق يكساني براي آيتم و هدف ) پاييني 

سؤال طبيعي اين است كه » . اند اي طلايي است كه معين شده تعداد بازاره « ) بالايي ( lead هاي يكي ديگر از اندازه
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۲۱٥ 

 اين نكته امكان دارد كه بازار . خواهد به آن درجه برسد چيزي كه شركت مي : باشد بازار طلا چيست؟ پاسخ اين مي

 ند هاي بالقوه كه وجود دارند تعريف كنيم همچنين داراي منطقه جغرافيايي معين باشد و مان طلا را به عنوان فروش

 . اينها

 عالي باشد و دو دليل ) بالايي ( lead تواند يك اندازه ها ايجاد شوند اين مي توانند توسط سازمان اين پارامترها مي

 . باشد كند و يادآوري آن نيز آسانتر مي هاي سودده بازار را جدا مي اين مورد فرصت . نيز براي اين كار وجود دارد

 تيم مديريت سعي در پيدا كردن و بهره برداري از آنها را خواهد . پذيرفته شد هنگامي كه واژه بازار طلا در سازمان

 . دارد ها را در مغز نگه مي زيرا نام هميشه اندازه . داشت

 يك مثال خوب رضايت . بندي مشكل و سخت مي باشند باشد براي طبقه چند اندازه كه بر روي ليست مي

 تبديل كند زيرا رضايت ) پاييني ( lag توانست اين مورد را به اندازه يك بحث و تبادل نظر مي . باشد مشتري جديد مي
 . بنابراين نفوذ قبلاً انجام شده و كامل شده است . در اينجا لحاظ نخواهد شد تا زماني كه كسي قبلاً مشتري باشد

 بازارهاي زيرا نفوذ در . باشد بحث ديگر مي تواند اين باشد كه نگهداشتن مشتري خودش يك مورد بسيار مهم مي

 . باشند ها داراي ارزش مي هر دو اين بحث . افتد اگر كه مشتر فوراً آنجا را ترك كند جديد اتفاق نمي

 . ساعت را تلف و صرف بحث و مناظره درباره اينكه كدام بحث درست است نكنيد ۱ نكته مهم اين است كه

 يت تجزيه و تحليل بالقوه بازار به عنوان توجه كنيد كه تعيين موقع . يكي را انتخاب و پس به قسمت بعدي برويد

. بندي شده است و در ستون جدايي در وسط گذاشته شده است حل طبقه راه
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 هاي مرتب شده براي نفوذ به بازارهاي جديد اندازه - ۵ - ۶ شكل

 . يي و عقبي وجود دارد يا نه در اين مطلب فلوچارت اين سؤال را دارد كه آيا توازن و تعادل خوبي بين اندازه جلو

 اگر چند كانديداي كارت امتيازدهي خوب درهر گروه عقبي و جلويي . اين به خاطر كيفيت است نه به خاطر كميت

 اگر اين كار را انجام نداديد چرخه برگشت خورده و بحث و تبادل . وجود داشته باشد به قسمت و قدم بعدي برويد

 در حالي كه اعضاي تيم به . اين قسمت هميشه گروه جلويي خواهد بود . شود مي نظر زيادي بر روي گروهها انجام

 يك سؤال خوب و مهم كه به تشخيص احتمالات اندازه جلويي . طور طبيعي بر روي اندازه عقبي تمركز خواهد كرد

 ؤال ممكن است توانيم انجام دهيم تا به بازارهاي جديد نفوذ نماييم؟ اين س ما چه كار مي « كمك كند اين است كه

 lead را توليد نمايد مانند تبليغ دلارهاي مصرف شده يا نمايش محصولات كه به ليست lead كه احتمالات اندازه
. شوند اضافه مي

 كمك زيادي هايي كه در جمع آوري داده يعني آيتم . باشد ها از بيشترين به كمترين مي بندي اندازه قدم بعدي رتبه

 هاي مهم به عبارت ديگر اين زمان، زمان شروع تلاش براي تشخيص اندازه . نويسيم بالا مي هاي كنند را در رده مي

 : باشد كنيم اين سؤال مطرح مي استفاده مي (lag) ابتدا از ليست عقبي . باشد براي استفاده در كارت امتياز بندي مي

 وجود داشته باشد كداميك خواهد » د نفوذ به بازارهاي جدي « اگر يك اندازه عقبي در كارت امتيازبندي براي هدف «
 تسهيل جمع « اين سؤال به طور آشكار باعث به وجود آمدن ارتباط همانند ضابطه اولي اوليت سازي در مقابل . بود

 دلارهاي
 كانادايي

 از بازارهاي #
 جديد وارد

 اند شده

 فروش بازار
جديد
$ 

 درآمد كلي

 برخورد نسبي
 مشتري جديد

# 
 از مشتريان

 جديد

# 
 بازارهاي طلاي

 شناخته شده

# 
 محصولات

 جديد

 تأمين
 ديدگاه كيفيت

 نمايشگاههاي
 تجاري مراجعه

 شده

 تجزيه و تحليل
بالقوه بازار
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۲۱۷ 

 البته اين عمل زماني . ها بايد براي شكستن گروهها به كار بروند آوري داده تسهيل در جمع . خواهد شد » آوري داده

 زماني كه اين گروهها شكسته شدند مشخص . ر دو گروهها در اثر ارتباط با يكديگر به هم وصلند افتد كه ه اتفاق مي

 . باشد كنيد كه كدام باقيمانده اندازه ها در مرحله بعدي مورد استفاده قرار خواهد گرفت كه دوباره براساس ارتباط مي

 lead هاي اين فرايند را براي اندازه . دي شده باشد دهيم كه تمام اندازه ها رتبه بن اين فرايند را تا زماني ادامه مي

. نشان داده شده است ۵ - ۷ نتيجه اين فعاليت چيزي مانند ليستي است كه در شكل . نيز انجام دهيد ) جلويي (
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۲۱۸ 

 بندي شده براي نفوذ بازارهاي جديد اندازه هاي رتبه - ۵ - ۷ شكل

 . كنند مي بندي به شما تعدادي از قوانين كه در رتبه

 . هاي ديگري باشند باشيد كه واقعاً زيرمجموعه اندازه ) هايي ظرفيت ( به دنبال اندازه هايي

 دلارهاي بازار جديد « ) ظرفيت ( اي از اندازه فقط زير مجموعه » فروشد يك كانادايي دلارها را مي « هدف

 ر كانادايي چنان مهم به نظر برسد كه اين شوند مگر اينكه بازا هر دو آنها بر روي كارت امتياز توجيه مي .. باشند مي

 شود به خاطر در اين مورداين قسمت به پايين ليست جابجا مي . نياز باشد كه به طور جداگانه در نظر گرفته شوند

 . ها در ارتباط خواهد بود اينكه به هر حال با ديگر ظرفيت

 هاي عقبي اندازه
(lag) 

 فروش بازار جديد

 د مشتريان تعدا
 جديد

 برخورد نسبي
 مشتريان جديد

 تعدادي از بازارهاي
 اند جديد وارد شده

 رضايت مشتري
 جديد

 درآمد كلي

 هاي ملاقات
 ديدگاههاي كيفيت

 تعدادي از بازارهاي
 طلا مشخص شدند

 بازديد نمايشگاههاي
 تجاري

 تعدادي از محصولات
 جديد

هاي جلويي اندازه
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 درآمد كلي در محل بسيار . داشته باشند هاي معين ربط به يادداشتن اهداف ديگر ممكن است بيشتر به اندازه

 اين به خاطر اين نيست كه اين قسمت يك ظرفيت مهم نيست و آن تقريباً . قرار گرفته است lag پايين در سمت

 اين قسمت ممكن است كه به عنوان اندازه و ظرفيت بالا در زير . هاي كارت امتياز دهي خواهد بود يكي از فيناليست

 بندي اگر ضابطه رتبه . باشد رسد جايش در اينجا بهتر مي در نظر گرفته شود كه به نظر مي » د بالا بردن درآم « هدف

 » نفوذ به بازارهاي جديد « بندي به صورت درجه بالا در زير هدف داراي ارتباط باشد، درآمد كلي به صورت رتبه

 ظرفيت و اندازه تركيب شود و توانايي درآمد بازار جديد ممكن است كه با درآمد موجود بازار در اين . شود نوشته مي

 رضايت مشتريان جريان ممكن است كه زير « به همين صورت . براي تفسير نفوذ در بازار را از دست برود

 . اي از روابط مشتري باشد مجموعه

 و ها قدم بعدي بعد از اينكه اندازه . جاي اولي نكنيد ۴ يا ۳ بندي بندي بعد از رتبه وقت زيادي را صرف رتبه

 به خاطر . نهايي كانديدا هستند BSC باشد كه براي هايي مي بندي شدند تشخيص و تعيين اندازه ها رتبه ظرفيت

 هاي انتخاب شده رسد كه اندازه استاندارد وجود دارند بسيار بعيد مي BSC اندازه بر روي يك ۲۵ تا ۲۰ اينكه فقط

 گيري براي هاي زيادي وقت زيادي را صرف تصميم تيم . را تشكيل دهند BSC كه پايين چند هدف بالايي هستند،

 ها بايد در رده هشتم lag زيرا اين . كنند گيرند صرف مي كه در رده هفتم در ليست قرار مي lag هاي تعيين اندازه

 وقت . باشد ربط مي اين يك موضوع بي . قرار بگيرند ولي هيچ كدام از آنها كارت امتيازدهي را تشكيل نخواهند داد
 . تاي اولي نماييد و سپس بقيه را به سرعت انجم دهيد ۴ بندي د را صرف رتبه خو

 اين زمان، زماني متوسط . باشد دقيقه مي ۳۰ بندي فرايند براي اين مطلب به طور حدس براي هر هدف زمان

 زيادتري را اهداف مالي زمان كمتري را خواهند گرفت و موارد رفتاري، تكنولوژي و ارتباط احتمالاً وقت . باشد مي

 باشد كه آيا اندازه ها براي تمام اهداف تعيين به خاطر داشته باشيد كه قدم بعدي در فرايند اين سؤال مي . برند مي

 اگر جواب منفي است تيم بايد سريعاً هدف ديگري را انتخاب كند و فرايند را تكرار نمايد تا زماني كه . اند يا نه شده

 دقيقه براي هر هدف و به طور كلي ۳۰ صرف . بندي شده را داشته باشند هاي رتبه زه اي از اندا تمام اهداف مجموعه

 اين نكته بسيار سفارش شده است كه تيم . كشد هدف ، فرايند تعيين اندازه تقريباً تمام روز طول مي ۱۲ در حدود

. پياده سازي اين كار را طي يك جلسه مداوم انجام دهد اگر كه ممكن باشد
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 شود و فرايند نيز زمان اي حاصل نمي تشخيص اندازه به شش يا هفت جلسه تقسيم شود، هيچ نتيجه اگر تعيين و

 به علاوه فرايند تعيين كار بزرگي است كه بايد در يك روز انجام شود كه اين كار براي . كشد بسيار طولاني طول مي

 . باشد تيم كه كار خود را تازه آغاز كرده است بسيار سخت مي

 بندي شدند، قدم بعدي فرايند اين است كه يك خط زير رتبه ) ها ظرفيت ۰ ها ينكه هر هدف توسط اندازه بعد از ا

 خوب « هاي هاي كارت امتيازدهي از اندازه شود كه فيناليست اين كار باعث مي . بكشيم lag­lead هاي ليست اندازه

 ه كنيد و تصميم بگيريد كه كدام كانديداها براي ها نگا متمايز و جدا شوند به عبارت ديگر به اندازه » است كه بدانيم

 اندازه ۲ اگر تيم احساس كند كه فقط . باشند جدي تر مي BSC تاي اولي براي ورود به كارت ۲۵ تا ۲۰ اندازه هاي
 هاي فرايند يكساني براي اندازه . شود رسند خطي در زير اندازه دوم كشيده مي اولي در اين قالب مناسب به نظر مي

lead تكرار خواهند شد . 

 كشيدن خط در . توضيح داده شده است ۵ - ۸ مثالي كه قبلاً درباره نفوذ بهبازارهاي جديد زديم در شكل

 اندازه از اين هدف براي ۵ هاي نشان داده شده اشاره به اين نكته مي كند كه تيم احساس كرده است كه تمام محل

 اندازه به ۶۰ هدف تقريباً ۱۲ با ضرب آن با . باشند مناسب مي جدي و ) متوازن ( ورود به كارت امتيازدهي متعادل

 اي از پيشرفت باشد و بايد آن را نشانه اين مطلب متداول مي . توان آنها را اولويت حساب نمود ايد كه مي دست مي

 فته آن را تا تواند به طور نرمال و معمولي با تعداد نامحدودي از احتمالات اعداد شروع كند و رفته ر تيم مي . دانست

 ها به عنوان زيرگروه كه مرور و بررسي دوباره فيناليست . قدم بعدي مهمتر مي باشد . عدد در روز كم كند ۶۰ يا ۵۰

 بندي تمام در آخر مرحله اولويت . خارج شوند ) ها فيناليست ( توانند از اين ليست تعيين كنيم كه آيا هر كدام از آنها مي

 اندازه ۶۵ اين الگو شامل . اند نشان داده شده ۵ - ۹ بندي شوند كه در شكل هم گروه هاي خطي بالا بايد با اندازه

 اين نكته ارزش ) اش چه خواهد بود نتيجه . ( دهد كه چه چيزهايي از قدم قبلي بيرون خواهد آمد باشد كه نشان مي مي
 جود در اين زمينه به صورت زير قوانين مو . ها را براي تعيين مهمترين آنها بررسي نماييد زماني دارد و حال اندازه

 : باشند مي

 اغلب . باشد آموزش يك مثال كلاسيك مي : هاي مشخص در گروههاي مختلف باشيد به دنبال اندازه -

ها براي آموزش گروههاي اين بحث . دهند را مورد بحث قرار مي ) جلويي ( lead هاي ها اندازه قيمت
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 ن اندازه بالقوه براي خدمات مشتريان ليست هاي قبلي آموزش به عنوا در مثال . باشد مختلف مي

 تيم ممكن ) تحويل و ارائه به موقع عملكردها، توسعه محصولات جديد و توسعه كاركنان . ( اند شده

 است بخواهد يك هدف را در جايي كه احتمال دارد در آن نقطه كارايي بهتر داشته باشد تعيين و

 محليمنطقي براي تمام » اي كاري متخصص توسعه و افزايش نيروه « در اين مورد . مشخص كند

 تواند توسط مي » روزهاي آموزش « اندازه خط بالايي از . باشد بندي مي هاي آموزش براي گروه ندازه

 البته اگر تيم مايل به . آورد تعريف تكميل شود اين تعريف آموزش را در مناطق اشاره به حساب مي

 . انجام اين كار باشد

 BSC هاي فيناليست تعيين و تشخيص - ۵ - ۸ شكل

 هاي عقبي اندازه
(lag) 

 $ يد فروش بازار جد

 تعداد مشتريان
 # جديد

 برخورد نسبي
 مشتريان جديد

 بازارهاي جديد وارد
 # اند شده

 درآمد كلي

 كانادايي دلارها را
 فروشد مي

 هاي ديدگاه ملاقات
 كيفيت

 بازارهاي طلا تعيين و
 تشخيص داده شدند

 بازديد نمايشگاههاي
 تجاري

 محصولات جديد

 اي جلويي ه اندازه
(lead) 

 رضايت مشتري
جديد
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 » بالاتر از خط « گيري كانديداهاي اندازه - ۵ - ۹ شكل

 (lead) هاي جلويي اندازه (lag) هاي عقبي اندازه اهداف استراتژيكي

 مالي
 بالا بردن سوددهي ­
 بالا بردن درآمد ­
 ها كاهش هزينه ­

ROE, KOI, EPS, EVA 
 ها به دست آوردن سود، تقسيم قيمت

 درآمد چشمگير
SG&A دارد ه در هر واحد هزينه برمي ك - 

 هاي مديريت هزينه

 مشتري
 ايجاد و تحكيم روابط ­
 نفوذ به بازارهاي جديد ­
 داري شركت با اعتبار بالا نگه ­

 حفظ – فروش نسبي – ها تقسيم حساب
 مشتري

 مشتريان گم شده # تقسيم بازار
 ، مشتريان جديد، برخورد $ مشتريان جديد

 نسبي مشتري
 رت و كار جديد مشتريان جديد، تجا

 اثرات مثبت رسانه

 پرداخت - هاي با ارزش اضافه شده سرويس
 – اي حمايت حرفه – براي بالا آوردن انگيزه

 آموزش خدمات
 بازار طلا – كيفيت ديدگاه #

 سمينارهاي برگزار شده
 هاي كيفيت تماس
 تبليغات $

 فرايند
 % افزايش تحويل به موقع ­
 بالا بردن زمان گسترش ­

 محصول
 سازي زنجير تأمين منابع ه بهين ­

 هاي پرداخت شده ، جريمه % تحويل به موقع
 دلايل دير پرشدن

 معرفي – فروش محصولات جديد
 محصولات

 سوددهي – زمان چرخش و گردش
 محصولات جديد
 هاي جريمه – ) بورس ( خريد و فروش

 ها BI دريافت شده

 روزهاي آموزش
 آموزش توسعه محصول

 % به عنوان فروش آن R&D بودجه
 هاي پذيرفته شده ايده – هاي رد شده ايده

 محصولات در خط لوله
 ترجيح داده شده ) منابع ( ها تأمين كننده #

 كلي # منابع

 يادگيري و رشد
 افزايش و توسعه نيروهاي ­

 متخصص
 توسعه ارتباطات داخلي ­
 به روزرساني و ارتقاي ­

 ها سيستم

 ee سود در هر
 نتايج آمار ارتباط

 زهاي آموزش ، رو # ee رضايت
 هاي شغلي باز، شلوغ فرصت

 مشتري / معرفي منبع – رويدادهاي ارتباط
 جلسات، برخوردهاي اينترانت # كارگاهها،

 % به عنوان $ سفارشات الكترونيكي، تكنولوژي
 بودجه، تعيين و شفاف سازي

روزهاي آموزش تكنولوژي
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 . دهند ها رانشان مي ر اندازه ديگ ) تفسير ( هاي هايي باشيد كه نسخه به دنبال اندازه -

 . وجود دارند lag دو اندازه » ايجاد و تحكيم روابط سريع با مشتريان « زير هدف . افتد اين موارد اغلب اتفاق مي

 تواند به عنوان وارون يكي از اينها مي . باشد مي » تعداد مشتريان از دست رفته « و ديگري » حفظ مشتري « اولي

 باشند يا باشد كه آيا هر دو براي كارت امتيازدهي نياز مي راين اين يك سؤال باز مي ديگري در نظر گرفته شود بناب

 . ايجاد نمايد ) تحكيم ( اين مطلب امكان دارد كه فرصت ديگري براي يكپارچه سازي . نه

 هايي باشيد كه نياز به توسعه براي نشان دادن گروههاي چندگانه مي باشندو مواظب و مراقب اندازه -

 اين نكته بسيار سخت است . باشند يش درصد زمان تحويل به موقع اندازه مربوط به دلايل ديرشدن مي هدف افزا

 زيرا اگر چنين شود نياز به ليست كردن دلايل و . كه ببينيم اين مطلب چطور در كارت امتيازدهي گنجانده خواهد شد

 هاي متعددي توسعه به آساني به قسمت تواند مشكل اينجاست كه يك اندازه مي . چگونگي عملكرد هر كدام دارد

 با چند استثناء به طور عملي ايننكته غيرممكن است كه چند . يافته و قسمت اعظمي از كارت امتياز را در بر گيرد

 به هر حال راه بهتري براي به دست آوردن اطلاعات آن بدون . گروه از يك اندازه را در كارت امتيازدهي نشان دهيم

 خواهد اطلاعاتي از فروش محصولات براي مثال يك سازمان را در نظر بگيريد كه مي . باشد مي صرف فضاي اضافي

 به هر حال اگر . باشد منطقه در روي كارت امتيازبندي غيرعملي مي ۶ گذاشتن و تعيين . داشته باشد ) منطقه ( در ناحيه

 اگر بخواهيد اسمي را داشته باشد (RED) يا تعداد مناطق قرمز ( سازمان اهدافي براي فروش در منطقه داشته باشد

 در آن صورت اگر عددي در ستون واقعي براي ماه يا .) باشد كه حفظ آن آسان مي
4 
 باشد پس مديريت ۱ عدد 1

 تواند در ستون اظهارنظرات اين منطقه مي . دهد كه يك ناحيه وجود دارد كه عملكرد مناسبي ندارد تشخيص مي

 . تواند سؤالات مناسبي رامطرح نمايد بنابراين مديريت مي ليست شود

 . هاي سالانه باشيد مراقب اندازه -

 باشد كه به آن متصل مي » تقسيم بازار « ) ظرفيت ( هدف ايجاد و تحكيم روابط قوي با مشتريان داراي اندازه

 اگر اندازه . توانند جمع شوند ه مي باشد كه اعداد فقط سالان گيري چنان سخت مي در بعضي از صنايع اندازه . باشد مي

 براي گرفتن تصميمات ضروري نياز نباشند يا به اندازه كافي براي نگهداري ماهانه يه به صورت
4 
بر روي كارت 1
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 ليات رضايت پرداخت كنندگان ما ) ظرفيت ( مانند اندازه ( باشد امتيازبندي مهم نباشند حتي زماني كه در حال تفسير مي

 .) جويي در وقت شويم توان اين موارد را لحاظ نكرده و باعث صرفه در نتيجه مي ) بر روي كارت امتياز خزانه

 . ها نياز دارند تا شركت را به طور صحيح اداره نمايند سؤالاتي كه مديران اجرايي درباره اندازه

 خص در نظر بگيريم نه تمام اعضاي تكنيك اولويت بندي اين است كه مشتري كارت امتياز را به عنوان يك ش

 . تيم اجرايي را

 تواند در خواهيد تصميم بگيريد كه آيا يك اندازه مي هنگامي كه مي . يا معاون خواهد بود CEO مشتري نهايي

 CEO اين نكته را نيز تعيين نماييد  كه آيا اندازه در سؤال يكي از موارد نيازهاي . روي يك ليست باقي بماند يا نه
 اگر مشتري به عنوان تيم . اگر چنين نباشد آن را از ليست حذف نماييد . باشد يا نه كنترل بهتر سازمان مي براي

 تيم اين دلايل را خواهد داشت كه . بندي بسيار سخت خواهد شد رهبري كلي در نظر گرفته شده باشد، پس اولويت

» CEO اندازه را ببيند و ۱۵ خواهد اين مي CIO آنها را ببينيد و تا از ۱۲ خواهد مي COO عدد از ۱۹ خواهد مي 

 در مثال ارائه . هاي قابل مديريت غيرممكن خواهد بود نتيجه اين مطالب اين است كه تعيين تعداد اندازه . آنها را ببيند

 ممكن است كه از » برخورد اينترانت « و » تعداد جلسات تشكيل شده « ها در ديدگاه رشد و يادگيري مانند شده اندازه

 . يق تيم جرايي نباشد ولي توان را حذف نمود علا

 هدف و قدم . ها داشته باشد تيم بايد وقت خوب و كافي را براي درخواست و بكار بردن قوانين و ارزشيابي اندازه

 جويي در باشد بنابراين حذف مقادير زيادي از اندازه ها در اين مرحله باعث صرفه بعدي در فرايند بسيار وقت ديگر مي

 دهد كه اين دياگرام نشان مي . ظاهر شود ۵ - ۱۰ تواند به صورت جدول شكل نتيجه اين برسري مي . شود مي وقت

 ۲ يا ۱ به طور معمول . باشد اين قسمت، سمت خوب قضيه مي . پايين آورده شده است ۳۰ تمام تعداد اندازه ها تا زير

 مناسب باشد اينها كانديداهاي ۴۰ دد تا ع ۶۰ تواند براي كاهش تعداد احتمالات از ساعت تجزيه و تحليل مي
 . گيري فرايند كاربرد دارند باشند كه در تعريف اندازه گيري  مي اندازه

 هاي مهم توسعه تواند باعث هدر رفتن وقت و سردرگمي شود اما در عوض يكي از قسمت گيري مي تعريف اندازه

 از اين . سازي شوند ها بايد به طور دقيق روشن و شفاف ه اي است كه در آن انداز اين مرحله . باشند كارت امتيابندي مي

. توان براي تعيين قسمتي از اندازه استفاده شود مطلب مي
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 توانند به صورت بامعني هاي معين نمي شود كه اندازه به طور نرمال هنگام انجام اين عمل اين نكته روشن مي

 . گيري استفاده شود تواند به عنوان صفحه ديگر اندازه عريف مي بنابراين، فرايند ت . گيري و يا نشان داده شوند اندازه

 اينها مراحل و اجزاي . اند نشان داده شده ۵ - ۱۱ گيري نمونه از يك سازمان مديريتي و بودجه در شكل تعريف اندازه

 . هاي زير دارد گيري خوب نياز به قسمت متعددي در قسمت تعريف بودند هر تعريف اندازه
 گيري بعد از اولويت بندي داهاي اندازه كاندي - ۵ - ۱۰ شكل

 lag هاي اندازه اهداف استراتژيك

 مالي
 بالا بردن سوددهي ­
 بالا بردن درآمد ­
 ها كاهش هزينه ­

 ROE . به دست آوردن سود
 سود چشمگير
SQ& A 

 مشتري
 ايجاد تحكيم روابط قوي ­
 نفوذ در بازارهاي جديد ­
 هاي بالا نگه داشتن اعتبار در رده ­

 حفظ مشتري نسبت فروش،
 % مشتريان جديد، برخورد مشتريان جديد

 اثرات مثبت رسانه

 تعيين منابع ترجيح داده شده
 تأمين ديدگاههاي كيفيت #

 تعيين بازارهاي طلا
 سمينارهاي برگزار شده

 فرايند
 افزايش درصد تحويل به موقع ­
 بالا بردن زمان توسعه محصول ­
 بهينه سازي منابع ­

 % تحويل به موقع
 ني، سوددهي چرخه زما

 محصولات جديد
LOBI 

 همانند درصد فروش R&D بودجه
 محصولات در خط لوله

 منابع ترجيح داده شده #

 يادگيري و رشد
 افزايش كاركنان متخصص ­
 توسعه ارتباط داخلي ­
 ها ارتقاي سيستم ­

 و # روزهاي آموزشي # هاي خالي پست ee سود در هر
 شلوغ

 رويدادهاي ارتباط، سفارشات الكترونيكي
بودجه % مانند $ تكنولوژي
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 گيري نمونه تعريف اندازه - ۵ - ۱۱ شكل

 با كيفيت IT ارائه خدمات :BSC ديدگاه

 رفع مشكلات حل شده در اولين تماس ITSD درصد : ظرفيت ( اندازه

 در اولين تماس حاصل ITSD باشد كه توسط قسمت هاي دريافت شده درباره مشكلات مي تمام تماس : تعريف

 مشكل كاربر به عنوان / شود اگر كه سؤال تماس به عنوان يك موضوع حل شده در نظر گرفته مي يك . شدند

 براي مثال تقاضايي براي سفارش يك وسيله يا ( ها نياز به عمل دارند تقاضايي در نظر گرفته شود كه از ديگر بخش

 مورد حل شده در نظر سفارش را پذيرفته و تماس را به عنوان يك ITSD تجهيزات شده است، اين قسمت
 . گيرد مي

 . شود داده مي BSC انجام شده و گزارش به هماهنگ كننده ITSD آوري شده توسط اطلاعات جمع : ها داده

ITSD گزارشات ماهانه . دهد هاي انفرادي را نشان مي كند كه ميانين آمار تكنسين گزارشات ماهانه را آماده مي 

 براي محاسبات درصد
4 
 هاي با ربط دارد و سرويس SPLAN5C اين قسمت به . رود و سال به تاريخ به كار مي 1

 . دهد را ارائه مي IT كيفيت

 در اولين تماس ITSD درصد مشكلات حل شده قسمت : شوند ظاهر مي BSC چيزي كه در

4 
 (YTD) و سال به تاريخ 1

 : مثال

 ها همه بليط
500 
4 
1 

2410 
YTD ) سال به تاريخ ( 

 1586 300 هاي حل شده بليط
 %60 %65.8 %1 حل شده سطح

 %65.8 %60 مشكلات حل شده در اولين تماس
 شود، كه باعث افزايش پاسخ گويي به مشكلات در اولين تماس باعث كاهش هدر رفتن زمان و سردرگمي مي

 . شود و افزايش ارزش گذاشتن به مشتري مي رضايت مشتري
 آيد و چه چيزهايي به حساب دهد كه چه چيزهايي به عنوان بخشي از اندازه به حساب مي يك پاراگراف توضيح مي

. آيد نمي
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 اين مثال . باشد هاي كليدي و شفاف سازي نقاط مبهم مي پاراگراف تعريف تلاش براي معرفي و روشن ساختن واژه
 دهد كه يك تماس چيست، حل كردن چيست و مانند اينها توضيح مي

 . كنند ها راه خود را براي ورود به كارت امتيازبندي پيدا مي دهد كه چگونه داده يك پاراگراف توضيح مي

 فرستند و مانند نمايند و آنها را به كجا مي آوري مي ها را جمع دهد كه چه كسي داده پاراگراف داده توضيح مي

 اين شخص . رساند مي BSC آوري كرده و آن را به هماهنگ كننده ها را جمع داده ITSD اين مثال اينها در

 . باشد هاي نقشه استراتژي مي به فعاليت BSC مسئول اتصال
 اين نكته جاي . شوند هاي امتياز محاسبه و نشان داده مي ها در كارت كه چگونه داده ) با يك مثال : ( يك مثال

 هاي موجود فرضي حتي اگر داده . يم از طريق محاسبات كاري يك اندازه آن را تعريف نماييم تأمل دارد كه سعي كن

 كند كه درباره محاسبه تعداد فكر كنند و اين نكته را روشن سازند كه آيا اين اين مطلب گروه را مجبور مي . باشند

 ها اغلب اين اتفاق شه در ميان شماره با فكر و اندي . مطلب در قالب كارت امتيازدهي داراي معني خواهد بود يا نه

 . برد گيرد كه نهايتاً بازدهي كارت امتياز را بالا مي افتد كه اصلاحاتي در تعريف صورت مي مي

 ها چگونه از طريق نقشه استراتژي علت و اثر عبور كرده به سمت هدف شماره دهد اندازه توضيحي كه نشان مي

 . رسد سازمان مي ۱

 . باشند هنگامي كه تيم پياده سازي سفارشاتي را براي تيم اجرايي مي كند اجتناب مي اين سؤالات غيرقابل

 جعبه مستطيل . كنيم؟ ما چرا بايد به آن اهميت دهيم گيري مي باشد كه ما چرا اينها را اندازه متداولترين سؤال اين مي

 . هايشان پيدا كنند ايي را براي پاسخ ه كند تا جواب شكل به رنگ سياه در پايين تعريف به تيم پياده سازي كمك مي

 . باشد از طريق اتصال نقشه استراتژي به اهداف بالايي نقشه مي ) ها ظرفيت ( ها هدف جعبه پيدا كردن اطلاعات اندازه

 باشد كه مي » با كيفيت بالا IT تحويل خدمات « كمك رساني زير هدف (helpderk) در اين مثال اندازه قسمت
 شود كه عنوان آن افزايش اين هدف باعث ايجاد هدفي در قسمت مشتري مي . دي باشد آن نيز در قسمت فراين

 » بالا بردن ارزش براي مشتري « شود كه عنوان آن باشد كه باعث انجام هدف شما يك مي رضايت مشتري مي

ت آن ممكن اس . سازد اگر آن كاري است كه اتصالات يك اندازه را براي هدف شماره يك روشن مي . باشد مي
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 ) ظرفيت ( تعريف اندازه . با نيازهاي استراتژي بر اصلاح ترازبندي نشده باشند ) ها ظرفيت ( علامتي باشد كه اندازه

 ۵ - ۱۱ يابند كه به وجود آوردن سندي مانند شكل در حقيقت حتي اشخاص با مهارت نيز در مي . آسان نيست

 اندازه ۶۰ توجه است كه وارد شدن به قسمت تعرف با اين نكته نيز قابل . ساعت طول بكشد ۱ يا بيشتر از ۱ تواند مي

 . باشد و ظرفيت وضعيت خوبي نمي

 باشد كه شما فكر گيري و حذف آنهايي مي هاي اندازه اين كار باعث افزايش نياز به مطالعات درباره فيناليست

 تعريف اندازه گيري در شكل فرايند براي . باشند كنيد كانديداها و موارد جدي براي ساخت كارت امتياز نهايي نمي مي

 براي تعريف كردن، تكنيك خوب و مناسب اين است ) ظرفيت ( بعد از انتخاب يك اندازه . اند نشان داده شده ۵ - ۱۴

 براي مثال يكي از . كه همه سؤالاتي كه بايد پسخ داده شوند و يا مواردي كه بايد حل شوند را به خوبي تعريف كنيم

 براي اينكه اين . باشد مي » دلارها مشتري جديد « . آيد به حساب مي » ه بازارهاي جديد ورود ب « ها براي هدف اندازه

 . اندازه را به خوبي تعريف كنيم بايد به سؤالات زير با دقت پاسخ دهيم

 مشتري جديد چيست؟ ­

 كشد كه يك مشتري به عنوان اهداف جديد كارت امتياز بعدي به حساب بيايد؟ چه مدت طول مي ­

 ها پيش خريده بود و آن را به عبارت ديگر اگر يك مشتري چيزي را سال ( يي وجود دارند؟ ها آيا محدوديت ­

 شوند؟ متوقف كرده بود آيا آنها دوباره به عنوان يك مشتري جديد بعد از گذشت زمان معين تبديل مي

 قرارداد اين كار شوند يا بعد از مدتي از زمان در همان ماه اول عقد قرارداد ثبت مي BSC آيا دلارها بر روي ­
 شود؟ انجام مي

 آيا حداقل ارزش دلار وجود دارد تا به عنوان اهداف كارت امتياز بعدي تبديل شوند و يا هيچ خريدي توسط ­

حساب شوند؟ BSC مشتري انجام شده تا براي ورود به
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 فرايند تعريف اندازه - ۵ - ۱۲ شكل

 قدم بعدي انتخاب . باشند اينها فقط براي اهداف توضيح دادن مي ها ممكن است بلندتر باشند، اما ليست سؤال

 در اين پاراگراف . باشد يك شخص در گروه براي نوشتن پاراگراف تعريف مطرح شده به صورت بسيار سريع مي

 اند، به خاطر داشته باشيد كه كلمه در فلوچارت سريعاً خط دار، مشخص و برجسته ها و سؤالات مطرح شده آدرس

 تجربه نشان . باشد كه تلاش نكنيم چيزي بنويسيم در دفعه اول بسيار كامل باشد اين نكته بسيار مهم مي . ود ش مي

 به جاي آن به شخصي در گروه بگوييد كه . شود داده است كه اين عمل زمان بيشتر از وقت معين شده گرفته مي

 دلارهاي مشتريان جديد از آن دسته ( مثلاً . ويسد بهترين ايده و نظرش را در تعريف به كار گرفته و آن را سريعاً بن

 ارزش كلي دلار و . آيد دهند به دست مي شود كه از هر مشتري كه خريد اولشان را انجام مي دلارهايي حساب مي

 شود انجام اين ثبت و ضبط بر روي كرت امتياز در دوره زماني كه قرار داد امضا مي . شوند خريد ثبت و ضبط مي

 ). شود مي

 بنابراين حالا . باشد طور عمودي انتقاد از پاراگراف موجود آسانتر از نوشتن آن به صورت كامل در دفعه اول مي به

 اين كار براي اين انجام . باشد اند دو قدم بعدي در فرايند مرور ليست سؤالات مي هاي اوليه انجاخ شده كه تلاش

 نگه داشتن اين . و در صورت نياز پاراگراف را تغيير دهيم اند شوند تا مطمئن شويم تمام سؤالات پاسخ داده شده مي

 يك اندازه و ظرفيت را انتخاب كنيد

 تمام سؤالاتي كه بايد پاسخ داده شوند و مواردي كه بايد براي اندازه در
 نظر گرفته شوند را بايد به خوبي تعريف نماييم

 سريعاً يك پاراگراف تعريف مطرح شده را بنويسيد

 دهد طور كافي تمام سؤالات را پاسخ مي ببينيد كه آيا پاراگراف شما به

اصلاح موارد بر حسب نياز
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 اولين سؤال اين است كه آيا پاراگراف داراي . باشند دو سؤال مهم در ذهن هنگام اجراي مرور پاراگراف بسيار مهم مي

 عاريف را ها و خواندن ت باشد؟ به عبارت ديگر آيا هر كسي در سازمان كه نياز به درك و فهم تفسير اندازه معني مي

 كند؟ آيا چيز مجهولي وجود خواهد داشت؟ دومين سؤال كليدي اين است كه آيا تعريف چيزي است كه درك مي

 خواهيد انجام دهيد؟ به عبارت ديگر تعريف ممكن است داراي معني و مفهوم منطقي باشد اما شما ممكن شما مي

 اولين سؤال در مورد ليست بحث و تبادل نظر اين . نماييد است قادر باشيد كه براي تعريف اندازه راه بهتري را تعريف

 يك مشتري جديد هر . مشتري جديد چيست؟ بر طبق تعريفي كه در دفعه اول و با عجله نوشته شده است : بود

 با به كار بردن اين دو سؤال اين نكته نيز به آن اضافه . نمايد مشتري است كه اولين خريد خود را از سازمان مي

 براي مثال . اما راه بهتري براي انجام آن وجود دارد . دهد ه تعريف نوعي معني و مفهوم منطقي را ارائه مي شود ك مي

 اينها به طور كلي . هايي صنعتي و تقسيم خسارات بزرگ باشد يك شركت بيمه ممكن است داراي املاك و دارايي

 شود آنها همچنين درباره فرآگيري نوشته مي باشد كه اهداف توازن را جدا كرده و در آن خط محصولات مستقل مي

 . باشد و تحليل مشتريان به طور جداگانه نيز مي

 به عبارت ديگر داشتن مشتري براي محصولات آسيب ديده ضرورتاً مشتري را زياد به قيمت املاك جذب

 دلارهاي ( مثلاً . ح دارد اگر هر دو قسمت براي پيدا كردن مشتريان جديد مسئول باشند تعريف نياز به اصلا . نمايد نمي

 آيند كه از مشتريان خط محصول كه اولين خريدشان را از خط مشريان جديد از آن دسته از دلارها به حساب مي

 شود ارزش كل دلار خريد بر روي كارت امتياز در زماني كه قرارداد امضا مي . آيند نمايند به دست مي محصول مي

 .) شود ثبت و ضبط مي

 شود؟ هدف اين است كه چه مدت مشتري جديد براي اهداف كارت امتياز جديد حساب مي سؤال بعدي اين

 . شوند باشد كه آنها براي هميشه به عنوان مشتريان جديد حساب آمده نمي سؤال اطمينان دادن به مشتريان جديد مي

 اندازه نياز به طولاني شدن شوند و اين در بعضي از نقاط آنها به عنوان مشتريان موجود يا فعلي در نظر گرفته مي

 اگر اين ( ماهه براي ملاحظه مشتريان جديد به مشتريان فعل كافيست ۱۲ اگر تيم احساس كند كه دوره زمان . ندارد

 اند و هر ساله ها پرداخت شده شود زيرا بيشتر مبالغ و قسط مثال شركت يمه باشد بيشتر داراي معني و مفهوم مي

. به صورت زير باشد تواند پس مي ) شوند تجديد مي
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 شوند كه از مشتري خط محصول كه اولين خريد شما دلارهاي مشتريان جديد از آن دسته از دلارها حساب مي (

 ماه از تاريخ خريد ۱۲ ايند كه مشتريان تازه و جديد به حساب مي . شود نمايد دريافت مي را از آن خط محصول مي

 شود و اين كار در زمان د بر روي كارت امتياز ثبت و ضبط مي ارزش كلي دلار خري . خط محصولات گذشته باشد

 ها هايي وجود دارند؟ بر طبق پاراگراف محدوديت پرسد آيا محدوديت سومين سوال مي .) شود امضا قرارداد انجام مي

 ين مورد اگر دلايل تيم در ا . گويد كه مشتري بايد اولين خريد خط محصولات را انجام دهد وجود ندارند پاراگراف مي

 اين طور باشد كه يك مشتري يك خريد خود را چند سال پيش از سازمان انجام داده است و ديگر آن كار را نكرده

 تواند به اگر اين تعريف درست باشد بايد دوباره اصلاح شود و مي . آيد است آيا به عنوان مشتري جديد به حساب مي

 : صورت زير باشد

 باشند كه از مشتري خط محصول كه اولين خريد خود را از سته از دلارهايي مي دلارهاي مشتريان جديد از آن د (

 ماه از اولين ۱۲ اين مشتريان به عنوان مشتريان جديد به مدت . شود همان خط محصول انجام داده است دريافت مي

 . شود ثبت و ضبط مي ارزش كلي دلار خريد بر روي كارت امتياز در هنگام عقد قرار نوشته و . آيند خريد به حساب مي

 در ماهي كه قرارداد امضا شده است و يا BSC آيا دلارها بر روي كارت امتياز « : چهارمين سؤال اين است

 بود اگر كه مثال بيمه به عنوان قسط پرداخت تر مي اين سؤال بسيار واضح » شوند؟ تمديد شده است ضبط و ثبت مي

 آيا حداقل ارزش دلار براي اهداف » : سؤال آخر اين است . ست هيچ تغيير و اصلاحي در اين مورد نياز ني . شد

 اين سؤال براي حذف مشتريان » شود؟ امتيازبندي اهداف وجود دارند؟ و يا هيچ خريدي توسط مشتري ملاحظه مي

 . شود كه تيم اجرايي اين كار را بخواهد البته اين كار زماني انجام مي . كوچك مطرح شده است

 دهند براي تمركز تيم اجرايي مهم و مفيد را در دنياي تجارت مي $ ۵۰.۰۰۰ ه بيشتر از شايد فقط مشترياني ك
 . تواند به صورت زير باشد در اين صورت آخرين اصلاح مي . باشد

 آيند كه از هر خط محصول به دست آيند و مشتريان دلارهاي مشتريان جديد از آن دسته از دلارها حساب مي (

 اين ) هزار دلار ۵۰ بالاتر از . ( دهند نمايد و البته اولين خريد بزرگشان را انجام مي مي نيز از همان خط محصول خريد

ارزش واقعي و دلاري اين . آيند ماه به عنوان متري جديد به حساب مي ۱۲ ها از اولين زمان خريدشان تا مشتري
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 . آيند مشتري جديد به حساب مي البته زماني كه به عنوان . شوند خريد بر روي كارت امتيازبندي ثبت و ضبط مي

 .) البته زماني كه قرارداد امضا شد . شوند ارزش واقعي و دلاري اين خريد بر روي كارت امتيازبندي ثبت و ضبط مي

 بتواند با آن كنار ( فرايند امتحان و خطا تا زماني ادامه پيدا كند كه تيم با تعريف ارائه شده احساس راحتي بكند

 . باشند گيري و تعريف مؤثرند به صورت زير مي دي كه در اندازه بعضي از موار ) بيايد

 براي مثال، اگر اندازه . شوند ها باعث از بين رفتن ابهام مي ليست : ها براي آشكار ساختن مفيد و مؤثرند ليست ­

 باشد كه تشخيص دهد كه آموزش ها براي تيم سخت مي روزهاي آموزش براي هر كارمند باشد بعضي وقت

 شوند؟ و حتي اگر تيم براي مثال آيا مدارس شبانه در اين مورد در نظر گرفته مي . باشد جزئياتي نمي شامل چه

 را كم كند مشكلات تعريف ممكن است به طور فراوان » آموزش رسمي در كلاس « تمركز خود را بر روي

 تراتژي مربوط هاي آموزش مجبورند تا به موضوعات توضيح داده شده در نقشه اس آيا كلاس . يافت شوند

 كند كه تشخيص و تعيين يك كلاس مربوط است يا مربوط باشد؟ اگر چنين باشد چه كسي تعيين مي

 تواند ليستي از موارد پذيرفته را بسازد و در تيم مي . تواند تمام اين مشكلات را حل كند نيست؟ يك ليست مي

 اين عمل بخشي از ) انتخاب كند ( ليست بگيرد اگر يكي از كاركنان موردي را از . نتيجه ابهام نيز از بين برود

 در نظر گرفته ) ظرفيت ( گيري اگر موضوع در ليست نباشد بخشي از اندازه . شود اندازه در نظر گرفته مي

 اين بدين معني است كه هر . باشند وضوح بيشتر مفيد مي ( ها نيز براي روشن كردن ليست – ضد . شود نمي
 سازد كه در آن موارد يكه به حساب نياورده قبول است و اين ليستي مي . ... دوره آموزشي رسمي به غير از

 . باشد شده موجود مي

 شود استفاده از اين كلمه باعث نامعتبر شدن تعريف مي . استفاده ننماييد ) مانند اينها ( Ercetra از كلمه ­

 . گذارد شود اثرات مهمي را بر روي خواننده تعريف مي كمبود وضوح كه توسط كلمه معرفي مي

 اين نكته براي تيم مهم است تا ميزان دقت مورد نياز را براي تيم اجرايي . سطح دقت مناسب را تعيين نمايند ­

 اگر تيم اجرايي اين نكته را بداند كه براي . شود هاي بهتري مي گيري مشخص نماييد اين كار باعث تصميم

ها را كه براي تحويل نتايج طراحي آوري داده ع روال جم ) بنابراين ( روز كافي است پس ۳.۱ آموزش هر كارمند
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 ها بسيار آسان آوري داده باشد جمع مي ۳.۱۴۲۸ اين عمل سطح دقت نمايد كه نتيجه اند را ايجاد مي شده

 . باشد باشد و يكي از نكات مهم كارت امتياز در طولاني مدت مي مي

 روزهاي آموزش براي هر « ف يك اندازه مانند هنگام تعري : اتصالات نقشه استراتژي را به خاطر داشته باشيد ­

 يك عامل در اين . شوند بايد تصميم بگيرد كه چه چيزهايي در آموزش در نظر گرفته مي » كارمند

 نقشه استراتژي در قسمت آخر هدفي را داشت به نام . گيري بايد اتصالات نقشه استراتژي باشد تصميم

 پيش رفتن زمان توسعه محصول و تحكيم و ايجاد كه اين هدف باعث سريع » افزايش نيروي متخصص «

 اين تيم ممكن است تصميم بگيرد كه بهترين روش براي رسيدن به موفقيت . شود روابط با مشتري مي

 يا ايجاد روابط / باشد كه توسعه محصول و هايي مي استراتژي در نظر نگرفتن روزهاي آموزش و يا دوره

 ). باشد عالي براي ليست كردن مي دوباره اين يك روش . ( باشد مشتري مي

 هدف نوشتن يك تعريف اين است كه مستقيمف واضح . ارزش و طولاني دوري كنيد از عبارت و جملات بي ­
 نويسيم بهتر هرچه بيشتر كه مي « كند مثلاً اي از موارد برخورد مي ها تيم به دسته بعضي وقت . و مختصر باشد

 تعريف كنيم كه مؤثر به نظر برسند مانند اين كه توسط يك ما بايد هر يك تعاريف را جوري » . شويم مي

 را » روزهاي آموزش براي هر كارمند « اين غيرمتداول است كه تعريف « . نويسنده مشهور نوشته شده است

 آموزش قسمتي از تمام نقشه توسعه براي نيروي كاري » . بخوانيم و يك جمله بلند مانند اين را ببينيم

 . باشد مي

 باشند و عملكرد سالم و مناسب ترش نيروي كاري قسمت ضروري در برنامه گسترش سازمان مي هاي گس نقشه

 . نمايد رسد ولي واقعاً هيچ ارزشي را به تعريف اضافه نمي اين نكته جالب به نظر مي . سازد را براي سازمان فراهم مي

 خوانندگان به نتايج متفاوتي برسند و اگر كه . تواند از كيفيت تعريف به وجود آمده باشد در حقيقت اين قضيه مي

 يابند كه نياز دارند كه بعضي از انواع خوانندگان به طور اتوماتيك در مي . بفهمند كه نويسندگان جه اهدافي دارند

 ها بگيرند بنابراين ممكن است كه اين خوانندگان به نتايج درهم و برهم و نامرتب ها را براساس پردازش واژه تصميم

 . همانطور كه قبلاً اشاره شد نوشتن تعريف حدوداً يك ساعت طول خواهد كشيد . زي كه گفته شد برسند درباره چي

اين عمل شامل زماني براي نوشتن انتقادات پاراگراف تعريف و آزمايش آن توسط كارشناسان ماهر كه به مطلب
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 ادي باشند كه در تيم پياده سازي نيز توانند شامل افر اين كارشناسان مي . ( گيرد مورد نظر احاطه دارند انجام مي

 ها و ها و روال تشكيل تعريف با جمع كردن داده . و در آخر نيز بازخورد راتوسط تيم مرور كنيم ) همكاري داشتند

 بنابراين بااطمينان به صفحه نگاه كنيد و . شود اي زيادي مي اتصال نقشه استراتژي باعث اضافه شدن وقت حاشيه

 قدم بعدي گسترش فرايند . بندي نماييد هاي موجود را را صفحه اين قسمت تمام اندازه قبل از وارد شدن به

 بعضي از . گيرد ها براي پر كردن كارت امتيازبندي صورت مي آوري داده اين عمل براي جمع . باشد گيري مي اندازه

 . باشند شوند مانند زير مي ها مي مشكلات كه مانع از رسيدن ما به داده

 باشد كه قبلاً هرگز هاي كارت امتيازبندي اغلب شامل موضوعاتي مي اندازه : ي وجود ندارد ا هيچ داده ­

 ها را فراهم آورد كه اين عمل شامل تعيين آوري داده در اين مورد تيم بايد روال جمع . گيري نشده بودند اندازه

 ت كه تشكيل تقسيم براي اين نكات نيز به طور عمومي سفارش شده اس . باشد ها مي آوري كننده داده جمع

 كند كه مديران اجرايي باشد اما نه براي اجراي روال و اين قضيه تا زماني ادامه پيدا مي ارائه تيم اجرايي مي

 ) تعريف فرايندها به طور كوتاه توضيح داده خواهد شد . ( ها را تثبيت نمايند به طور رسمي اندازه

 اما در سراسر سازمان . باشد هاي داده شده قبلاً موجود مي دازه ها براي ان بعضي اوقات داده : ها كمبود سيستم ­
 يك تسهيل كننده بهاين نكته رسيد كه . باشد آوري دوباره آنها بسيار سخت مي پراكنده خواهند شد و  جمع

 مرتب . باشد پايگاه داده جدا در درسترس مي ۲۶ اطلاعات مورد نياز براي محاسبه تعداد دقيق مشتريان در

 تواند اين مورد مي . گيرد ها و ويرايش دو نسخه كردن آن وقت كاركنان تيم را به مدت يك هفته مي سازي آن

 هايي كه دنبال آن رود بستگي به سازمان و اندازه به عنوان مورد كوچك و يا پيچيدگي بزرگ به شمار مي

 با دقت عمل كنيم و از بهترين راه حل اين است كه هنگام اندازه گيري و انتخاب آن . باشد گردند مي مي

 . آوري دارند دوري كنيم هايي كه نياز به پيچيدگي جمع اندازه

 وقتي از كاركنان . باشد اين نكته يكي از موارد متداول مي . ها وجود ندارد آوري داده هيچ نظم و ترتيبي براي جمع

 اند با دقت باشند، تقريباً ري نشده آوري داده در مورد موضوعاتي كه قبلاً اندازه گي شود كه درباره جمع خواسته مي

 حتي اگر كاركنان در اين موقعيت پشتيبان فرايند باشند، تغيير دادن موارد . هميشه مشكلاتي در شروع وجود دارند

اولين چيز كه تيم پياده سازي نياز دارد آن را . ها بسيار سخت خواهد بود آوري داده روتين و جاافتاده آنها براي جمع



 w ww ww w. .s sm ms s. .o or rg g. .i ir r مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن

۲۳٥ 

 ها بايد پشتيباني لازم كه انتقال به روال جديد نياز دارد را آوري داده كاركنان جمع . باشد صبر وحوصله مي داشته باشد

 اگر . باشد اما اين نكته بايد مورد توجه قرار گيرد كه چيز ديگري كه تيم نياز دارد پشتيباني مديريت مي . فراهم سازد

 ائمي شود، مديريت نياز دارد كه دوباره اهميت كارت ها يك موضوع د آوري داده مشكلات و مقاومت در جمع

 . دهند دوباره تأكيد كند ها را به طور مناسب انجام نمي آوري داده امتيازبندي را براي كساني كه جمع

 ها نشان آوري داده ها فرايند جمع بعضي وقت . باشد سخت مي ۱ شماره BSC معني دار كردن عدد در فرمت ­

 حتي بعد از تعاريف مهم و خوبي . باشد ن عدد در فرمت كارت امتيازدهي ممكن نمي دار كرد دهد كه معني مي

 شايد تعريف اين پيشنهاد را بدهد كه يك انديش را كه عالي به نظر ميرسد به وجود . اند كه به وجود آمده

 هنگام مديريت تواند اين مورد مي . دار سخت خواهد بود اما بعد از آن مرور تفسير آن به صورت معني . بياوريم

 يك تحقيق رسمي از كاركنان اتفاق بيفتد و باعث شود كه هر سؤال از نظر وزني براي كارت امتياز دهي به

 چيست و يا خوب است يا بد عدد ۸۶ اگر اين موضوع آشكار و واضح نيست كه منظور از . برسد ۸۶ امتياز

 . كند كمك زيادي به شما نمي

 خواست كه اطلاعاتي از تعداد محصولات جديد اگر يك تيم مي . دهد ي اندازه هيچ چيز مفيد را نمايش نم ­
 اين شخص . دادند ها را به يك نفس انتصاف مي آوري داده نوشتند و جمع داشته باشد بايد تعريف عالي را مي

 ۲ يا ۱ در عوض ممكن است اين را تشخيص دهد كه راه و روشي كه اندازه با آن تعريف مي شود، هر سال

 ارزش تبديل خواهد كرد اين كار كارت امتياز را تبديل به يك رشته صفرهاي بي . ديد خواهند بود محصول ج

 . نيز در آن وجود دارد ۱ كه گاهگاهي

 دانند و به اين معني است كه هيچ دليل همه افراد درباره آنها مي . افتد معرفي محصول به صورت نادر اتفاق مي

 تواند بسيار ازبندي را با عدد پر كند، هدايت اين موارد از ميان مشكلات مي واقعي وجود ندارد كه فضاي كارت امتي

 . شود باشد كه اين كار در طول زمان انجام مي اش تغيير فرمت كارت امتيازبندي مي گير باشد و حتماً نيز نتيجه وقت

 هادات خود را به تيم رهبري اما تيم بايد پيش . آوري اطلاعات انجام شود هاي جمع هايي بايد براي تعيين سختي تلاش

 تيم پياده سازي . باشد ارائه تيم رهبري در قدم آخر فرايند توسعه اندازه مي . گذاري در وقت ارائه دهند قبل از سرمايه

. نيز بايد اسنادي را براي ارائه آماده نمايد كه اين سند بايد شامل موارد زير باشد
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 آوري شده در آن قرار گيرند كارت امتياز در هاي جمع دارد و داده ها را يك كارت امتياز واقعي كه تمام اندازه ­

 سال به « هاي به عبارت ديگر اگر تيم احساس نمايد كه ستون . ( دهند ارائه گردند فرمتي كه تيم پيشنهاد مي

 . براي توضيح عملكرد سازمان نياز هستند بايد ارائه گردند » ماه گذشته « و » تاريخ

 باشد پر كردن يك به طور كامل پر شده است و شامل نظرات و اهداف خيالي مي يك كارت امتياز بدلي كه ­
 . باشد به جز اينكه شما شكل كامل شده محصول را ببينيد كارت امتياز به خاطر پيچيدگي آن بسيار سخت مي

 خالي باشد كه اين عمل به خاطر % ۵۰ كه در قسمت قبلي گفته شد ممكن است (Real) كارت امتياز واعي

 هاي اضافه شده را خوب به نظر برسانند هاي داده اين كار ممكن است ستون . باشد ها مي آوري داده وارد جمع م

 بنابراين تيم بايد براي تمام گروههاي . اما زماني كه تمام جاهاي خالي پر شدند داستان فرق خواهد كرد

 در مورد اهداف نيز فرايند يكساني . ( نمايد هاي واقعي نيستند اعداد واقعي را وارد گيري كه داراي داده اندازه

 نمايد بلكه كارت امتيازدهي اين كار نه تنها نمايش خوبي از شكل نهايي محصول فراهم مي ) شود انجام مي

 دهد كه آنها چقدر ديگر بايد كار بدلي را با نوع واقعي آن مقايسه كرده و اين كار به تمي مديريت نشان مي

 . كنند

 هاي اجرايي احتمالاً ميلي براي وارد شدن به جزئيات تعريف به صورت كلمه به تيم : نه تعريف اندازه نمو ­
 رود و قالب بندي و كلمه را ندارند اما داشتن يك تعريف نمونه ايده خوبي است كه در ارائه بسته به كار مي

 . دهد فكر كردن را كه در هر اندازه به كار رفته است توضيح مي

 هاي كنترل كه در قسمت ارزيابي توضيح داده شدند ابزار عالي براي كمك به ت چار – يك چارت نمونه ­
 ها ممكن است كمكي براي ها و گراف ديگر چارت . باشد هاي كارت امتياز دهي مي فراهم آوري مضمون اندازه

 . تواند براي تيم رهبري مهم باشند داشتن يك چارت نمونه به عنوان نمايش مي . تفسير باشند

 داشتن تمام جزئيات براي جواب دادن به تمام . باشد ها مي يي كه شامل باقيمانده تعاريف و چارت ها ضميمه ­

 اي كه پيشنهادات تيم پياده سازي در آن مورد بحث قرار جلسه . باشد سوالات مطرح شده ضروري مي

 ز پيش طراحي فرايند آفرينش و بحث و مناظره تعاريف به صورت ا . تواند نصف روز طول بكشد گيرند مي مي

پرسد آماده اش اين است كه تيم براي پاسخگويي به هر سؤالي كه مدير و گروه اجراي از آنها مي شده نتيجه
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۲۳۷ 

 شود كه تيم كامل و باهوش جلوه نمايد كه براي كسب اعتماد به نفس براي اين كار باعث مي . شود مي

 . مديران اجرايي مفيد است

 ) دهند هنگامي كه رهبران پيشنهادات خود را ارائه مي ( ن جرحيه دار شوند تيم نبايد ترسانده شود و احساساتشا

 مگر اينكه تيم پياده سازي بسيار خوب . پذيرند بايد توجه زيادي به آن كرد برخلاف اين اگر رهبران پيشنهادات را مي

 كامل كردن پذيرش . دهند ها را ارائه نمي اي كامل از اندازه زيرا كه در اولين آزمايش مجموعه . شانس باشد و خوش

 . گيرد را جدا نمي BSC شود كه رهبري ها باعث اين نكته مي اندازه

 باشد؟ نمي A در مقابل B مثلاً چرا . هاي مخصوص ارائه شده بپرسد مديران اجرايي ممكن است درباره اندازه
 رايي در حذف و يا تغيير اندازه اگر مديران اج . وظيفه تيم پياده سازي اين است كه دلايل موجود خود را ارائه دهد

 اين نكته مهم . دهند بابراين تيم پياده سازي به طور خوشحال و راضي به كار خود ادامه مي . پافشاري بنمايند

 وظيفه ما اين است كه محصولي را به آنها بدهيم كه . باشد باشد كه مشتري كارت امتيازدهي رهبري مي مي

 ن نكته غيرقابل اجتناب است كه رهبران اصلاحات كارت امتيازدهي را بخواهند اي . خواهند استفاده خواهند كرد مي

 آوري و تعريف كردن ادامه هاي موافق شده به جمع بنابراين تيم نياز خواهد داشت كه تا كامل شدن مجموعه اندازه

 به عنوان رويدادهاي اين كاربرها نبايد . باشند در اين روش رهبران مسئول تنظيم هدف و انتخاب راه حل مي . بدهد

 هاي مهاجم براي پشتيباني از آن نياز است كه حل اگر يك هدف مشخص شود پس راه . مستقل در نظر گرفته شوند

 شوند بعضي از هاي كارت امتيازدهي مي موفقيت با يك راه حل باعث ايجاد نتايج مثبتي در اندازه . پياده سازي شوند

 . باشد ي موارد براي تعيين هدف به صورت زير م

 استفاده از نقشه استراتژي را به خاطر داشته باشيد بهگفته شده است كه اهداف اغلب از جاهاي بسيار شلوغ و

 فصل نقشه استراتژي چگونگي استفاده از نقشه را براي منطقي كردن . شوند درهم و برهم بيرون كشيده مي

 و تصميم بگيريد كه هدف چه بايد ) ۱ اندازه شماره يعني از ( از بالا شروع بكنيد . دهد تنظيمات اهداف توضيح مي

 شود كه باعث اجراي پس اتصالات را از بين بقيه دياگرام استفاده كنيد اين كار باعث تعيين اهداف پشتيبان مي . باشد

. باشد عدد مورد دلخواه در بالا مي
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۲۳۸ 

 يچ منظور براي اجرا مشخص شود اگر هدفي با ه . آيند به خاطر داشته باشيد كه اهداف به طور آزاد بيرون نمي

 در . كند كه كاري كه تمام مردم بايد انجام دهند اين است كه براي رسيدن به هدف سخت تلاش كنند اشاره مي

 تيم اجرايي قابل حساب براي تخصيص منابع و اجراي كامل اهداف . بيشتر اين موارد اين مورد مؤثر نخواهد بود

 . مديران اجرايي بايد بلافاصله درباره چگونگي انجام آن فكر وتبادل نظر نمايند هنگامي كه عدد تعيين شد . باشد مي

 مديران اجرايي بايد اين – افتد اگر كه يك هدف ساخته و يا از دست رود تصميم بگيريد كه چه اتفاقي مي

 چه خواهد بود باشد و فرايند مورد استفاده مطلب را آشكار و روشن نمايند كه چرا كسي مسئول رسيدن هر هدف مي

 باشد اگر اين چيزي باشد كه تيم مي » هيچي « پاسخ قابل قبول براي اين سؤال ) و يا نرسيم ( اگر كه به هدف برسيم

 رهبري به دنبال آن است پس چرا تنظيمات يك در قسم اول قرار گرفته است؟ معمولاً چيزي بايد در گرو باشد حال

 ته نيز بايد مشخص شود كه آيا قوانين جبران با در نظر گرفتن اهداف اين نك . آن جبران، تشخيص و يا تشويق باشد

 به خاطر داشته باشيد كه زماني كه يك سازمان كارت امتياز را براي مدتي استفاده نمود به . باشند سخت و سريع مي

 دادن تجزيه و تحليل دلايل از دست « . نمايد كه در كل اين مورد مطرح است طور عمومي به سطحي پيشرفت مي

 . » اهداف

 هاي اند شاخه اگر اين اهداف به خاطر قصد دارايي مدير براي رسيدن به يك راه حل استراتژيك از دست رفته

 اين به خاطر عاملي است كه در كنترل مديريت . جبران ممكن است كه متفاوت تر از يك هدف از دست رفته باشد

 . باشد نمي

 اين نكته مهم است كه به خاطر بسپاريم . باشد ز آماده استفاده مي اند كارت امتيا زماني كه اهداف مشخص شده

 مقايسه خوب اين است كه كارت . باشد كه به هر حال كارت امتيازدهي فقط يك ابزار فراهم آورنده اطلاعات مي

 وزن شما امتيازدهي را به عنوان ترازويي قرار دهيم زماني كه شما رژيم داريد با رفتن به روي ترازو باعث كم شدن

 باشيد و چگونه رژيم خود را كاربرد و وظيفه يك ترازو اين است كه به شما بگويد شما در چه وضعيتي مي . شود نمي

 يك سازمان نبايد انتظار داشته باشد كه روز به روز بهتر . دهد كارت امتيازدهي نيز همين كار را انجام مي . ادامه دهيد

 در همان روش كه عادات غذايي، ايجاد . اند وي يك ترازوي استراتژيك گذاشته شود فقط به خاطر اينكه آنها قدم به ر

هاي استراتژيك نيز يك استراتژي را حل كنند، اجراي راه يك تمرين بدني روتين و مانند اينها رژيم را موفق مي
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 راتژيك ارائه هاي است حل بندي راه بخش بعدي درك و بينشي را براي تعيين وتشخيص و اولويت . نمايد موفق مي

 . نمايد مي

 پياده سازي : هاي استراتژيك حل راه
 باشد زيرا باعث مي شود كاري كه بايد انجام شود ها هدف و قدم مهم در فرايند مي حل بندي راه تعين و اولويت

 بتاً نس ۵ - ۱۳ باشد اين فرايند با مراحل توضيح داده شده در شكل هدف مسئوليت اوليه تيم اجرايي مي . اتفاق بيفتد

 . رسد ساده به نظر مي
 ها حل بندي راه فرايند تعيين اولويت - ۵ - ۱۳ شكل

 در اين الگو و نمونه اهداف در قسمت چپ و . باشد مي - ۵ - ۱۴ اولين مرحله شامل توليد يك نمونه همانند شكل

 مي باشند كه (SWOT) هاي استراتژيك مرحله بعدي مرور و برري دوباره داده . شوند هايي مشخص مي در ستون

 توانند ها مورد بحث و تبادل قرار گرفته مي ها كه همانند فرصت بسياري از اين آيتم . شوند به توسعه هدف منجر مي

 اهداف استراتژيكي را بر روي يك كاغذ يادداشت در ستون چپ بنويسيد

 زيرا آنها باعث توسعه هدف (SWOT) هاي استراتژيك را دوباره بنوسيد داده
 شوند مي

 پيشنهادات تيم پياده سازي را . هاي بالقوه را براي هر هدف بحث كنيد حل راه
 اند را نيز اضافه نماييد كه از جسات توسعه اندازه به دست آمده نيز

 بندي نماييد تا معين شود كدام يك بايد زودتر شروع شود ها را اولويت حل راه

هاي پروژه را تثبيت و توسعه دهيد نقشه
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 شدن هاي بالقوه را پيشنهاد دهند كه باعث بسته حل نقاط ضعف و تهديدات ممكن است راه . هاي آماده باشند راه حل

 هايي را پيشنهاد دهند كه به استفاده از بهترين عملكرد حل قوت نيز ممكن است راه ها شوند و نقاط فاصله ) پرشدن (

 تجديد قوام ذهن و حافظه تيم مديران درباره موارد استراتژيك – نوسازي – در همه موارد دوباره سازي . كمك كند

 تيم نبايد فكر و انديشه . د باش قدم بعدي بحث و تبادل نظر درباره  راههاي بالقوه براي هر هدف مي . باشد مهم مي

 همه موارد در اين بازي . دهد كند گيرد و فرا انجام مي خود را فقط به چيزهايي كه سازمان امروز تصميم مي

 تيم بايد ليست بحث تبادل نظر خود را با اضافه كردن پيشنهادات تيم پياده سازي كه از جلسات . جوانمردانه هستند

 گيرد بايد همانطوري كه هر ايده مورد بحث قرار مي . ه بود را به ليست تكميل نمايد گيري به دست آمد توسعه اندازه

 براي مثال هدف افزايش از . قرار داده شود » هاي بالقوه حل راه « بر روي يك كاغذ يادداشت برداري شده و در ستون

 تانسيل براي همه هاي پ حل زماني كه راه . ارائه شود ۵ - ۱۵ اين نيروهاي متخصص ممكن است به صورت شكل

 كند كه كدام يك از اين كار تعيين مي . بندي آنها دارد اهداف تعيين شوند و ليست شوند تيم اجرايي نياز به اولويت

 هاي مربوط دليل اينكه الگو سه ستون عددي تقسيم شده است اين است كه اولويت . توانند زودتر شروع شوند آنها مي

 . باشد صورت زير مي تعريف هر ستون به . را توضيح دهد

 ) الان آن را انجام دهيد ( بايد فوراً شروع شوند مهم و ضروري . ۱

 ) آن را بزودي انجام دهيد ( مهم ولي نه ضروري . ۲

 ) كنيد اش كار مي زماني آن را انجام دهيد كه درباره ( باشد جالب است ولي داراي اولويت فوري نمي . ۳

 هاي حل به عبارت ديگر راه . اهداف در نظر گرفته شود ) پايه ( اين مطلب در مأخذ باشد كه اين نكته بسيار مهم مي

 هاي حل به جاي آن راه . بندي نماييد بالقوه را براي هر هدف بحث نكنيد و آنها را به طور انفرادي همراه با هدف رتبه

 ي با اولويت بالا بايد در كل هاي حل بحث و تبادل اطلاعات براي همه اهداف اول و پس تصميم بگيريد كه چه راه

 به ۱ ممكن است كه به عنوان هدف شماره » آموزش خدمات مشتري « دليل اين كار اين است كه آيتم . ليست باشند

 اما . مقايسه شود » افزايش نيروهاي متخصص « هاي بالقوه در ليست حل البته زماني كه فقط با ساير راه ( نظر برسد

 اي كه نياز به توجه فوري شوند ممكن نيست كه منطقه از همه ديگر اهداف مقايسه مي هاي بالقوه حل زماني كه با راه

. دارد باشد



 w ww ww w. .s sm ms s. .o or rg g. .i ir r مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن مديريت فرايند كسب وكار و كارت امتيازي متوازن

۲٤۱ 

 هاي استراتژيك حل لگوي راه - ۵ - ۱۴ شكل

 هاي بالقوه حل راه ۳ ۲ ۱ اهداف استراتژيك

 مالي
 افزايش سوددهي ­
 افزايش درآمد ­
 ها كاهش هزينه ­

 مشتري
 ايجاد روابط محكم با مشتري ­
 بازارهاي جديد نفوذ به ­
 هاي نگه داشتن اعتبار سازمان در رده ­

 بالا
 فرايندها
 افزايش درصد تحويل به موقع ­
 زمان ) بالا بردن سرعت ( افزايش ­

 توسعه محصول
 سازي منابع بهينه ­

 يادگيري و رشد
 بالا بردن و افزايش نيروهاي ­

 متخصص
 گسترش و توسعه روابط داخلي ­
 ها ارتقاي سيستم ­

 هاي استراتژيك حل مثال راه - ۵ - ۱۵ شكل

 هاي بالقوه حل راه ۳ ۲ ۱ اهداف استراتژيك

 گسترش و افزايش
 نيروهاي كاري متخصص

 سود بردن از مرور كردن ­
 اجراي تجزيه و تحليل فرايند ­
 اندازي برنامه توسعه اشتغال ره ­
 آناليز فرايند – ريزي موفق برنامه ­
 تقسيم سود ­
 آموزش خدمات مشتري ­
 د از انديشه و فكرهاي خلاق و آموزشي مور ۷ ­
 آموزش انفرادي ­
توسعه نقشه ­
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۲٤۲ 

 حل بايد چه چيزهايي باشند يادداشت كه شامل هاي هر راه كند كه اولويت همانطور كه رهبري تيم تعيين مي

 اين نكته براي . هاي بالقوه حذف شود و در ستون عددي مناسب قرار گيرد حل باشد بايد از ستون راه هدف مي

 اين . ها در ستون اولويت بالا شروع كنند حل بندي را با تعداد زيادي از راه باشد كه رتبه اهبران متداول و رايج مي ر

 دو نكته مهم در پاسخگويي » توانيد داشته باشيد؟ مي ۱ شما چند « شود مسئله باعث مطلح شدن اين سؤال مهم مي

 اين نكته مهم است به طور منطقي براي شروع . گيرد ر نظر مي ها را د حل اولي طبيعت راه . به اين سؤال وجود دارند

 نكته بعدي . زيرا ممكن است كه بستگي به نتايج داشته باشد . باشد حل غيرممكن مي قبل از اتمام راه B حل راه

 مانند گذاري در گسترش ايده ها و سرمايه – زمان – كاركنان . باشد هايي مي حل داراي هزينه هر راه . باشد هزينه مي

 تلاش و پولي كه بايد در كار استراتژيكي بدون آسيب به عملكرد روز به روز آن – تيم اجرايي بايد مقدار زمان . اينها

 هاي بالا كه ها با اولويت بنابراين پاسخ به تعداد راه حل . انجام اين مطلب مي تواند بسيار سخت باشد . محاسبه نمايند

 ها براي موفقيت حل به تعدادي كه راه . دادي خواهد بود كه شما توان آن را داريد توانند همزمان شروع شوند به تع مي

 شدند آخرين مرحله در فرايند توسعه بالا شناسايي مي ها با اولويت حل زماني كه راه . به همديگر بستگي نداشته باشند

 . كند باشد كه خصوصيات تيم اجرايي را بيان مي هاي پروژه مي نقشه

 كارت امتياز متعادل استفاده از
 آوري استفاده شوند زماني كه تيم مديريت درباره ها بايد براي جمع حل كارت امتياز نقشه استراتژي و ليست راه

 كند و شوند تعيين مي كنند كارت امتياز نقاط و مناطقي راكه اهداف در آنجا تأمين نمي استراتژي بحث و تبادل مي

 رابطه . نمايند ها و اطلاعاتي را براي تيم رهبري و دليل آنها را نيز فراهم مي سرنخ ها حل نقشه استراتژي و ليست راه

 براي مثال تيم رهبري ممكن است به اين فكر كند كه . بيني شده در بين اهداف ممكن است موجود نباشد پيش

 قه آموزش ديدند اما بعد از اينكه همه در آن منط . شود آموزش منجر به كاهش چرخه زمان توسعه محصولات مي

 منظور اين است كه آيا اتصال در نقشه استراتژي دقيق نبوده و يا ). باشد اثر مي بي ( چرخه زماني ديگر مهم نيست

 خدمات باشد و يا به ) تحويل ( توانست به خاطر ارائه اثر بود مي اگر آموزش بي . هاي انجام شده موثر نبودند آموزش

اين ابزار به تيم به . باشد اين مطلب خيلي مهم مي . ها يمورد نياز توانا نبودند ارت خاطر اينكه كارمندان در فراگيري مه
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۲٤۳ 

 اما آنها بايد تعيين كنند كه چرا ) باشند چه چيزهايي در حال روي دادن مي ( گويد كه چه خبر است تيم مديريت مي

 نياز دارند كه بدانند تجارت و كار آنها به تواند اطلاعاتي را فراهم سازد اما مديران ابزار مي . افتد اين موضوع اتفاق مي

 يك سنخگو در يك . حدكافي خوب و مناسب است تا درباره اطلاعات مناسب عمل نموده و مشكلات راحل كنند

 او گفت كه اگر شما قصد داشتيد يك تيم را شروع و . گردهمايي داستاني را درباره شروع يك تيم بسكتبال گفت

 د به كسي ياد دهيد كه چطور در دريبل را انجام دهد و يا پاس را چطور انجام دهيد اما تواني تأسيس نماييد شما مي

 باشد و اين خصوصيتي مي . يك بازيكن يا بلندقد است يا نيست . توانيد به كسي ياد دهيد كه بلند قد باشد شما نمي

 . توان از راه رفتن آنها د رميدان دريافت كه مي

 بازي NBA ها كاركنان خيلي كوتاه وجود دارند كه تلاش دارند در ياري از سازمان او ادامه داد و گفت كه در بس

 يابند و اين بدين معني شود بسيار تطبيق مي هايي كه به آنها داده مي به عبارت ديگر كاركنان با مسئوليت . كنند

 ي را بايد انجام دهند تا در دانند چه كارهاي اند اين بدين معني است كه آنها نمي باشد كه آنها آموزش نديده نمي

 . موفقيت و پست كاري خود به موفقيت برسند

 كارت امتياز و نقشه استراتژي هر دو ابزارهاي عالي هستند اگر شما ابزارهاي عالي را در اختيار مديران خوب قرار

 يد آنها مديران بدي باقي اگر شما ابزارهاي عالي را در اختيار مديران بد قرار ده . دهيد آنها مديران عالي خواهند شد

 . خواهند ماند اما با ابزارها

 بنابراين اگر تيم رهبري شما به . كارت امتياز دهي به مديران بد چيز ديگري مي دهد تا سازمان را بد اداره كنند

 ي طور واقعي مشتري و فرايندها و كاركنانش را درك نكند كارت امتيازي متوازن و نقشه استراتژي به او كمك زياد

 به هر حال اگر شما از قبل داراي يك تيم خوب و قوي باشيد اين ابزارآلات به شما كمك خواهند كرد . نخواهند كرد

. آيد كه موقعيت سازمان شما در مدت كوتاه بهبود يافته و در درازمدت نيز موفقيت به دست مي
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۲٤٤ 

 فصل ششم
فصل ششم
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۲٤٥ 

 گيري نتيجه
 : باشند زير مي مطالب كليدي ارائه شده به شرح

o خواهند موفق بوده و بمانند به تمركز هرچه هايي را كه مي روندهاي جاري در دنياي تجارت سازمان 

 بسياري از اين روندها مانند جابجايي و شناوري نيروي كار، افزايش . سازند بيشتر روي فرايند مجبور مي

 بنابراين . اي كوتاه متوقف شوند در آينده آيند كه انتظارات مشتريان و سرعت عمليات سازمان به نظر نمي

 تمركز بر روي فرايندبه عنوان جزء اصلي و فاكتور عمده موفقيت سازمان در آينده بر رشد خود ادامه

 . خواهد داد
o از بهبود و . اند ها، فرايند را بهبود و ترفيع بخشيده ها براي ترقي و پيشرفت كردن طي سال شركت 

 دد به طراحي سازمان مبني بر فرايند به رقابت مبني بر رقابت، تمركز روي پيشرفت مداوم به مهندسي مج

 ريزي در سازمان هاي موفق شده بهينه و عالي بودن فرايند بخشي جدانشدني از تفكر مديريت و برنامه

 . است

o سازد تا ديدي منسجم و يكپارچه با آنچه كه يك گزارش با ديد و تفكر مناسب سازمان را قادر مي 

 . اگر تيم مديريت در مورد چگونه بودن وضعيت آينده تصميم بگيرند . اهد در آينده باشد داشته باشد خو مي

 . باشد پذير نمي آل درآينده عملاً امكان اي ايده رسيدن به نقطه

o گذشت آن روزهايي كه تمركز . هاي استراتژيك بايد شامل اجزاي فرايندي وسيع باشند گزارش 

 هاي امروزي بايد همچنين شامل فرايند، استراتژي . ي مسائل مالي باشد ريزي فقط بتواند رو برنامه

 . مشتريان، و اجزاي فراگيري و رشد باشند

o توانند وسيله ارتباطي مناسبي رادر يك ديد ارائه داده  نشان دهد كه كدام هاي استراتژيك مي نقشه 

 مالي و مسائل مشتريان كه با ترين و مهمترين بوده و همچنين نتايج فرايندها در سازمان شما حياتي

 . كشند رود را نيز به تصوير مي بهبود اين فرايندها انتظار پيشرفتشان مي

o كارت امتيازي متوازن ابزاري مناسب و عالي در كمك به سازمان در نظارت به كفايت و موثر بودن 

ها همچنين در ن كارت اي . آيد هاي زماني مناسب به حساب مي استراتژي و ايجاد اصلاحات لازمه در وقفه
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۲٤٦ 

 هاي نقشه استراتژي علت و معلولي، كه در درك تأثير بهبود فرايندهاي آشكار كردن اينكه آيا تئوري

 . نمايند باشد كمك بسيار مي كليدي مؤثر و مفيد مي

o اند هر زماني كه به طور ها، فرايندهاي ارائه شده در مباحث مطروحه در طي زمان ثابت شده تكنولوژي 

 . مناسب اعمال و اجرا شوند بسيار مؤثر و موفقيت آميز خواهند بود كامل و

 هاي شما با آرزوي موفقت شما در اجراي اين اصول و قواعد اميدوارم كه موج پنجم مديريت فرايند نتيجه تلاش

. خواهد بود
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۲٤۷


