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 هاي استراتژي نقشه
 این روش دو سري از . معرفی شد 2 و دیوید نورتون 1 ي استراتژي ابزاري است که توسط رابرت کاپلن نقشه

 هایی که بر روي استراتژي تمرکز و همچنین کتاب  هاي این دو نفر مقاله
 ها هنگام ي داده جمع کردن همه . نقشه در فرایند استراتژیک قدم بعدي است . اند اند  امتیاز متعادل، مطرح شده کرده

 گسترش یک صفحه با پرینت آبی باعث ایجاد استراتژي یک سازمان ارزیابی استراتژیک و استفاده از آن براي

 . در این فصل تعریف طرح و استفاده از نقشه ارائه خواهد شد . شود می

 تعریف
 سازد استراتژي خود را از میان یک سري از روابط علل ي استراتژي ابزاري است که یک سازمان را قادر می نقشه

 گوید اولین آن ایده است که می . شود مفاهیم متعدد و مهمی شامل این تعریف می . و اثرات و کاربردي تعیین نماید

 ها داراي یک نقشه استراتژیکی هستند که به بسیاري از سازمان . کند نقشه به انتخاب و ایجاد استراتژي کمک می

 : مثلاً (  با دادن این برنامه به گروگذار . المعارف است اندازه کافی قوي است و شبیه به یک دایره

 شود که درك کنیم مسیري که سازمان در آن حرکت این کمک به ما می ) اعضاي بورد مشتري  کارکنان  مدیر

 درك و تشخیص چنین اسنادي بسیار سخت است مگر اینکه گرو گذار داراي . کند بدون حاصل و فایده است می

 نقشه . باشد و همچنین وقت زیادي را در اختیار داشته باشد علاقه بسیار  و  اشتهاي زیادي براي کشف جزئیات

 . دهد استراتژي به هر حال به طور آشکار موضوعات استراتژیکی  مهم سازمان و ارتباط آنها را با یکدیگر توضیح می

 زمان سازد که به طور کارا و مؤثر داستان استراتژي خود را به طور تقریبی و در مدت این کار سازمان را قادر می

 . کوتاه بیان نماید

 ها استراتژي خود را به صورت بسیاري از سازمان . هاي کاربردي آن است عنصر مهم و کلیدي دیگر تعریف جنبه

 کنند که فرایندها را هایی را طرح می کند، کارکنان عملیاتی ایده بینی می قسمت فروش پیش . کنند تکه تکه بیان می

 . کند و مانند اینها منابع انسانی، نقشه و طرح آموزش را مطرح می . دهد گسترش می قسمت مالی بودجه را . کاراتر کند
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 هنگام خواندن نقشه استراتژي شرکت، یک . گویند شود که به آن استراتژي می پس همه اینها در یک جا جمع می

 . ام خوانده ي بیرونی بیان کرد که من تنها شخصی هستم که این نقشه و طرح را جلد تا جلد مراجعه کننده

 هاي نوشتاري متفاوتند بلکه در چند مطلب نقشه و زمانی که از او پرسیده شد چرا؟ او توضیح داد که نه تنها مدل

 . اندازهاي شناخته شده تشخیص و توضیح داده شدند درچند محل نیز راه . طرح در داخل خودش داراي تناقص است

 اثر این وضعیت این گونه است . خبر بودند اند بی نویسندگان نوشته با این توضیح که نویسندگان از چیزهایی که دیگر

 کند تا قسمت خودش را از نقشه انجام دهد که این که هر قسمت کاربردي که در شرکت موجود است تلاش می

 . تأثیر باشند ها نیز ممکن است مؤثر یا بی تلاش

 چه کند تا آنها به صورت واحد کار کنند نه اینکه ها را یکپار ي مدیریت این است که تمام این تکه شغل و وظیفه

 نقشه استراتژي بهترین وسیله را براي توضیح . سعی کند هر قسمت به صورت انفرادي و با هزینه ممکن کار کند

 بنابراین به . دهد ها باید به یک واحد تبدیل شوند و همدیگر راحمایت کنند را توضیح می اینکه چطور تمام قسمت

 براي مثال نیازهاي عملیاتی معین که توسط آموزش . انسانی باید به فکر آموزش آنها به طور مجزا باشیم جاي منابع

 ارتباط بین کارایی عملیاتی، رضایت مشتري و برگشت بودجه در روي . شود شود در روي نقشه مشخص می انجام می

 فرض کنید که . ن اهداف استراتژیک است ي علت و اثر بی سومین عنصر تعریف، رابطه . نقشه توضیح داده خواهد شد

 چند پاسخ مختلف » شرکت ما چیست؟ 1 هدف شماره « : پرسید روید و می شما به سراغ کارمندان خود در سازمان می

 دهند یا نه؟ آیا مدیریت به این سؤالات همانند کارکنان جواب می . کنید که به دست آورید را فکر می

 یک مرد میانسال بود که به  شخصیت اصلی فیلم  فیلم 1991 در سال

  باشد و به دنبال معنی براي زندگیش می هایی در زندگیش می او داراي بحران . رود تا خودش را پیدا کند غرب می

 پرسد آیا تو از وي می . که بسیار رك و صادق است  رسد او به یک گاوچران پیر می . شود

 ي خود را بالا به این پرسش پاسخ نداد گاوچران انگشت اشاره  نی که رمز زندگی چیست؟ زمانی که دا می
 . کند کنی و هیچ چیز دیگر معنی پیدا نمی گوید یک چیز فقط یک چیز تو بر روي آن تمرکز می دارد و می نگه می

 گوید که این چیزي است که تو باید آن می گوید عالی است ولی آن چیز چیست؟ ولی گاوچران به او می 

. را بفهمی
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 این نکته بسیار مهم است که تمام اعضاي شرکت بر روي یک هدف تمرکز . باشند ها نیز همانند این می شرکت

 این مطلب در بالاي نقشه . دهد ي استراتژي قالب بسیار کاملی را براي تشخیص این هدف نشان می نقشه . کنند

 ي حمایت اهدافی است که ها نشان دهنده فلش . هاي متعددي به آن کشیده شده است ت و فلش نشان داده شده اس

 . ي ایالت را در نظر بگیرید مثال خزانه . دهد ها راانجام می خود  آن 1 شرکت براي رسیدن به هدف شماره

 ي ایالت نقشه استراتژي قسمت خزانه - 4 - 1 شکل

 بالا بردن رضایت گروگذاران

 تشویق تصویر مثبت

 افزایش ارتباط با مشتریان

 حفظ یکپارچگی امور مالی

 مدیریت بودجه تولید درآمد ري گذا مدیریت سرمایه
 خارجی - داخلی

 هاي کلیدي فرایند مشخص کردن

 کاهش اثرات زودرس هاي الکترونیکی افزایش توانایی تسهیل مدیریت قرارداد

 گسترش فرهنگ
 مثبت

 افزایش ارتباط
 داخلی

 مدیریت منابع
 فناوري

 راهم کردن سرویس ف
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 است در بالاي  ه عنوان آن افزایش رضایت گروگذار ک 1 به خاطر داشته باشید که هدف شماره

 دریافت . باشند گروگذارها در یک سازمان شامل مالیات پردازان تجاري و انفرادي ایالت می . نقشه لیست شده است

 . شوند ي قانون گذاري مدیریت می و قوه ) دولت ( هاي این مبالغ توسط خزانه و همچنین کنترل کننده ها کننده

 فلش مستقیماً در 4 توجه نمایید که . سازمان نیز مسئول راضی کردن گروههاي مختلفی از احزاب مختلف است

 در این . نوشته شوند ) پس  اگر (  اینها باید به عنوان جمله . کند جهت رضایت گروگذاران حرکت می
 شود و باطات و حفظ یکپارچگی مالی می مورد اگر سازمان تصویر مثبتش را دارا باشد این کار باعث تسهیل ارت

 به عبارت دیگر اهداف . شود پس این کار باعث افزایش رضایت گروگذار می . کند همچنین فرهنگ مثبتش را رایج می

 این ارتباطات . اند تا به هدف اصلی برسیم دهند  از دیدگاه علت چه چیزهایی لازم و ضروري حمایت، توضیح می

 . شود می توسط دیاگرام نشان داده

 اگر سازمان بودجه را مدیریت نماید، ایجاد درآمد شود و . دهد گروه مالی مثال عالی دیگري را نشان می

 توجه کنید این دیاگرام مخصوص . شود این کارها باعث حفظ یکپارچگی مالی می . ها را مدیریت نماید گذاري سرمایه

 ي دوم این کار این است که قسمت خزانه در وسط برنامه دلیل . تمرکز زیادي بر روي تعیین فرایندهاي داخلی دارد

 بیشتر . ( کارمندان مهم و کلیدي شد % 30 اثر این کار از دست دادن بیش از . بازنشستگی در پنج سال اخیر است

 ها این در حالی است که این کاهش باعث کاهش مسئولیت ). کسانی که داراي سوابق طولانی کار در سازمان بودند

 هاي به خاطر همین افزایش توانایی . ن نکته بسیار  ضروري شد که توانایی فرایند راافزایش دهیم نشد و ای

 توانند بایگانی را به صورت دهد زیرا این افراد می الکترونیکی درصد پرداخت کنندگان مالیات را افزایش می

 بهینه سازي مدیریت قرارداد نیز . شود الکترونیکی انجام دهند که این کار باعث کاهش فشار در فرایند دستی می

 زیرا آنها این اجازه را . برد تواند باعث ایجاد منابع کاربردي شود که این امر فشار را بر روي منابع داخلی از بین می می

 کاهش اثرات این . کنند انتخاب نمایند ها را براي کسانی که بازنشستگی زودتر از موعد را قبول می دارند که جایگزین

 هاي شغلی از لحاظ دیدگاه استراتژیکی باید پر کرد تا انتخاب نمایند کدام موقعیت ب، این افراد را راهنمایی می مطل

کند که شود تا فرایند کار بردي و کلیدیشان را حفظ کند؟ با اتصال اهداف به این صورت، تیم مدیریت را مجبور می
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 یکی از مؤثرترین . شود درباره اجزاي استراتژي بهتر فکر کنند می این کار باعث . درباره فرایندهاي کاربردي فکر کنند

 . ي اتصالات است جلسات در تمام فرایندهاي استراتژیکی تیم مدیریت، بحث و تبادل نظر درباره

 در این . تواند به بقیه اهداف متصل شود افتد که یک هدف از پیش انتخاب شده نمی این نکته اغلب اتفاق می

 یکی از آنها این است که این هدف واقعاً به چیز دیگري متصل نیست که در . وجود دارد اتفاق بیفتد مورد دو امکان

 تواند یکی از اجزاي استراتژي باشد یا نه؟ امکان دیگر این است این مورد سازمان باید سوال کند که آیا این مورد می

 نند که به چیزهاي دیگر اتصال یابد؟ فرایند توانند به این هدف کمک ک اند می که اهدافی که هنوز مشخص نشده

 یکی از . در این صورت تیم مدیریت باید نیازها را براي تکمیل علل تشخیص دهد . ارزیابی نیز آنها را مشخص نکرد

 اي از اهداف یکپارچه ترین راههاي استفاده از نقشه استراتژي این است که این اطمینان را بدهیم که دسته با ارزش

 در . توجه کنید که این گروهها و یا دیدگاهها در گوشه سمت چپ و بالاي لیست قرار گرفته شده است . د ظاهر شون

 این کارها جریان فرایند ارزیابی . دیدگاه درباره امور مالی مشتري، فرایند و یادگیري و رشد وجود دارد 4 این مورد

 سلسله مراتبی که براي هر شرکت معین شده . استراتژیک را به دنبال دارد که در بخش پیش درباره آن بحث شد

 . از میان دیدگاهها به دست آمده است ) علت و معلول (  ي است توسط رابطه

 توضیح داده 4 - 2 این نکته که در شکل . هاي با اهداف سوددهی ایجاد سلسله مراتب بسیار ساده است در سازمان

 تر و مؤثرتر گردد که عملکرد فرایند را قوي شد، شامل چیزهایی می با شروع از پایین یادگیري و ر . شده است

 هاي خوب و مانند اینها تر، ساختن سیستم ي داخلی قوي ي کارکنان، تشویق براي ایجاد رابطه توسعه . نمایاند می

 قشه در سطح بعدي ن . هاي امروزي باید انجام دهند تا فرایند با موفقیت انجام شود چیزهایی هستند که شرکت

 کند که براي آینده سازمان بسیار مفید است و براي این سازمان نیز اهدافی را استراتژي فرایندهایی را مشخص می

 دهند و یاچیزهایی که این فرایندها معمولاً آنهایی هستند که مشتریان بیشتر به آنها اهمیت می . کند مشخص می

 ها هنگام ایجاد این رابطه . ود تا مشتریان خود را راضی نگه دارد شرکت باید در انجام آنها از مهارت کافی برخوردار ش

 ساختن نقشه و طرح . هاي با اهداف غیرسوددهی کمی متفاوتند سازمان . شود بحث و تبادل نظر زیادي انجام نمی

 ها بسیار سخت است زیرا که محل قسمت امور مالی معین و آشکار نیست بعضی از استراتژي اینگونه شرکت

ها مرکز خون میناپلیس را دوست دارند زیرا که سلسله مراتب سنتی را با امور مالی به طور عالی حفظ ن سازما



 مدیریت فرایند کسب وکار و کارت امتیازي متوازن مدیریت فرایند کسب وکار و کارت امتیازي متوازن

 

 بخشند به حد کافی آموزش دهیم تا خون موجود افرادي را که خون خود را می . یکی از موارد مهم این است . کنند می

 اند به سازمان ه توسط این فعالیت تولید شده دستمزدهاي خدمات ک . هاي منطقه را تأمین نماید ي بیمارستان همه

 هاي عملیاتی قابل قبول رادر یک سطح نگه دارد این اولین هدف در اولین نقشه و طرح کند تا حاشیه کمک می

 . استراتژي است

 سازمان این دلایل را مطرح کرد که این کار نیاز به تمرکز بالایی در امور مالی دارد زیرا که نتیجه نهایی این

 توانند شود و آنها نمی ها می است که در تجارت و کسب و کار باقی بماند زیرا این کار باعث کمک به دیگر سازمان

 هاي غیرسود ده قسمت امور مالی سازمان . اگر حاشیه عملیاتی قابل قبولی نداشته باشند . در بازار تجاري دوام بیاورند

 4 - 3 داراي امور مالی معینی است که در شکل 4 - 1 نه در شکل مثال، قسمت خزا . کنند را به طور متفاوت درك می

 هاي غیرسودده راضی ساختن و دقت در این مثال نشان می دهد که هدف نهایی سازمان . نشان داده شده است

 ها مدیریت امور مالی است به عبارت دیگر کسانی که مالیات خشنودي مشتراین است یکی از اجزاي این قسمت

 ها و خدمات را باکمترین هزینه خواهند که در کار خود توانا و کارآمد باشند و سرویس می قسمت خزانه پردازند از می

 دهد که نه تنها  امور مالی براي رضایت مشتري مهم است بلکه چرا کارآمدي فرایند این نکته توضیح می . ارائه دهد

 این سلسله . ري همانند مدل سازمان غیرسودده است به عملکرد امور مالی بستگی دارد؟ عملکرد فرایند رشد و یادگی

 . باشد هاي غیرسودده می ترین روش براي سازمان مراتب احتمالاً رایج
 هاي غیر سودده روابط دیدگاههاي نقشه استراتژي براي سازمان - 4 - 2 شکل

 دیدگاههاي مالی

 دیدگاه مشتري

 دیدگاه فرایند

دیدگاه رشد و یادگیري
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 نشان داده 4 - 4 در شکل سومین راه براي ملاحظه امور مالی این است که آن را در پایین سطح قرار دهیم که

 ایالت میشیگان هنگام طرح و توسعه نقشه  بندي و فرمتی است که توسط دانشگاه این قالب . شده است

 اظهار داشت که تمام استراتژي آن توسط شهریه تأمین  دانشگاه . فرایند مورد استفاده قرار گرفته است
 گذاري در زمینه رشد این دانشگاه پول کافی براي سرمایه ) شوند می تولید ( آیند شود و زمانی که اینها به وجود می می

 و یادگیري را دارا است سرانجام این کار، عملکرد خوب و مناسب دانشگاه و در نتیجه رضایت مشتري را به همراه

 رسوددهی راز و رمز شرکت با اهداف غی . باشد؟ همه آنها بنابراین کدام جریان دیدگاهها صحیح می . باشد دارد می

 پاسخی وجود ندارد که به . یعنی راهی که سازمان دوست دارد از آن استفاده کند . انتخاب فرصت و قالبی است

 هاي در حالی که بیشتر نقشه . دهد هاي دیدگاهها را توسعه می صورت جهانی درست و صحیح باشد این مفهوم نام

 اگر دیدگاه . گروه سنتی وجود ندارند 4 ز جادویی درباره کنند هیچ چی دیدگاه و فرمت سنتی تبعیت می 4 استراتژي از

 تا را به وضعیت بهتر نامگذاري کند از آنها استفاده 4 پنجم نیاز باشد و یا اینکه اگر شرکت قصد داشته باشد یکی از

 . نماید می

 4 - 3 شکل

 دیدگاه مشتري

 دیدگاه امور مالی

 دیدگاه پردازش

دیدگاه رشد و یادگیري
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 یري است که از این نقاط شود داراي نقاط انعطاف پذ فرایندي که براي گسترش طرح و نقشه استفاده می

 هاي مثال دیدگاههاي اضافی توسط سازمان . توانیم براي تشخیص دیدگاههاي اضافی و یا متفاوت استفاده نماییم می

 گوناگونی در گذشته مورد استفاده قرار گرفته است که شامل شرایط محیط، سلامت و ایمنی، محصولات، تأمین

 ها گروه مخصوص را در نکته مهم و کلیدي این است که سازمان . یار بلند است لیست کاندیداها بس . باشد ها می کننده

 با برگشت به مثال خزانه که ستون . گیرند تا اهمیت استراتژیک را دارا بوده و به سطح دیدگاه رسانده شود نظر می

 نقشه هنگام گسترش . توسعه امنیت است  پایین سمت راست دیاگرام داراي برچسب

 تمام پول مالیات : مثال ( اند استراتژي، تیم این نکته را تشخیص داد که آنها حجم بزرگی از امور مالی رامدیریت نموده

 این نکته معین شده ) براي مثال تمام اطلاعات امور مالی ساکنین ( اند و به تمام اطلاعات نیز دسترسی داشته ) ایالت

 باشد بنابراین امنیت تا سطح دیدگاه ربط ها را فراهم نمایند هر چند که بی ه است که اگر آنها امنیت لازم پول و داد

 ي این است که هاي عمودي که به هر دیدگاه جریان دارد نشانه با فلش . بالا آمد و در داخل نقشه جایگزین شد

 . امنیت در تمام نقاط وجود دارد
 هاي غیرسودده سازمان دیدگاههاي ارتباط نقشه استراتژي راه چاره براي - 4 - 4 شکل

 همانطور که در . است  ها با هدف سوددهی شرکت یک مثال جالب درباره نقشه استراتژي براي سازمان

 ریزي استراتژیک و متخصص در برنامه  . بندي مشتریان توضیح داده شد فصل قبل همراه مثال گروه

 دیدگاه مشتري

 دیدگاه فرایند

 دیدگاه رشد و یادگیري

امور مالی دیدگاه
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 . آورده شده است 4 - 5 که توسط این سازمان ارائه شد در شکل اولین نقشه استراتژیکی . گسترش و توسعه آن است

 در . هدف شماره یک داشتن موقعیت مالی قوي است . نکاط جالب متعدي درباره این طرح استراتژیک وجود دارند

 به خاطر داشته باشید که تنها هدف داشتن بازخورد به بالا یعنی افزایش . گیر نیست حالی که این قضیه چندان چشم

 این نکته نیز . کند هدف امور مالی در اینجا وجودندارد اي که با سازمان آشنا نیست فرض می خواننده . باشد آمد می در

 به عبارت دیگري بگوییم  که اگر درآمد را بالا . جمله ناتمام بماند  ممکن است به نظر برسد که در مورد

. هاي جانبی معادله نخواهد شد مل هزینه تر خواهیم بود که شا ببریم، داراي موقعیت مالی قوي
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 مراجعه به نقشه استراتژي شرکت - 4 - 5 شکل

 داشتن موقعیت مالی قوي

 بالا بردن درآمد

 تحکیم
 روابط مشتري

 مدیریت شبکه
 دانشگاه

 جذب مشتریان
 جدید

 تأسیس شرکت
 

 توسعه خطوط
 محصول

 استانداردسازي
 تحویل خدمات

 هاي گسترش کانال
 ارتباطی

 افزایش فرایندهاي
 فروش

 سازي کیفیت ینه به
 کننده کارکنان مراجعه

 تعریف تعادل مدیر و
 شراکت

 توسعه روابط داخلی

 امول مالی

 مشتري

 فرایند

یادگیري و رشد
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 هاي شرکت به مراجعه کنندگانی اکثریت هزینه . همتایی است داراي مدل تجاري بی  . این واقعیت دارد

 بگیر کننده ها کارمندان حقوق ه این مراجع . اند شود که به طور کافی براي تحویل موادشان آموزش ندیده پرداخت می

 کنند و میزان آن نیز بستگی به میزان کاري کنند حقوق دریافت می اي که کار می این کارکنان در هر پروژه . نیستند

 معنی این . کند مبلغی را به آنها پرداخت نمی  بنابراین اگر آنها کار نکنند شرکت . دهند دارد که انجام می
 به خاطر اینکه بیشتر . زیر فشار نیست تا خدمات خود را براي تأمین حقوق کارکنان بفروشد مطلب این است شرکت

 تواند بر روي مبالغی تمرکز کند که هم براي نیز می  ي جداگانه هستند و شرکت کارکنان آنها داراي مراجعه

 ها براي درآمد به صورت قسمت ه بنابراین زمانی که هزین . باشد خودش و هم براي مشتریانش با فایده و سودده

 در قسمت دیدگاه . باشند بالابردن درآمد کافی است تا به شرکت  کمک  کند  خود را در سطح قوي مالی قرار دهد

 این . دو هدف وجود دارد که عنوان آنها بالا بردن ارتباط مشتریان و جذب مشتریان جدید است . مشتري توجه کنید

 تعداد کمی . رسد و ممکن است که در نقشه استراتژي هر شرکت دیده شود لب به نظر می دو مورد بسیار اساسی و جا

 آفرین به تیم رهبري جذب مشتري جدید همیشه چیزي بوده است « نگرند و می گویند که از مدیران به اهداف می

 بعضی . نظر گرفته شود دو موضوع مهم هنگام عنوان بندي اهداف وجود دارد که باید در » . که ما به دنبال آن بودیم

 هایی باشد که به مشتري گویند که اهداف مشتري باید نشان دهنده ارزش ي استراتژي متدولوژي می از رهبران نقشه

 ترکیب « . براي مثال به جاي جذب مشتریان جدید عنوان هدف ممکن است به این صورت عرض شود . شود داده می

 شود  شرکت این فکر را بکند که این مطلب باعث می » ن جدید محصولات متفاوت به مشتریا ) / سرویس ( خدمات

 اگر سازمان شما . توسعه خط محصولات نیز در قسمت فرایند آورده شده است . تواند مشتري جدید را حذف کند می

 گیرد شما باید آن را به همان روش کند که اهداف با اضافه کردن جزئیات بیشتر شکل بهتري به خود می فکر می

 به خاطر داشته باشید فرایندهایی که براي ساختن طرح و نقشه مورد . شود اما به هر حال تمام می . دهید انجام
 . شوند آوري می هاي موجود هنگام ارزیابی استراتژیک جمع گیرند، داده استفاده قرار می

 استحکام است ممکن است از شرکتی به شرکت دیگر داراي ثبات و » جذب مشتري جدید « هدفی که عنوان آن

ها و منظور این است که چه زمانی براي انتخاب اندازه . باشد ولی تمام موارد مربوط به آن متفاوت خواهد بود
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 شوند که هنگام ارزیابی آوري می هایی جمع ها براساس داده گزینه . ها براي جذب مشتري مناسب خواهد بود حل راه

 . اند خودشان به دست آمده

 تر نگه توانند ساده ترین نقشه خود را هر چقدر که می اند که اصلی گرفته ها تصمیم شرکت به همین دلیل بعضی از

 به خاطر داشته باشید که حجم جریان . ریزي اتفاق بیفتد تر برنامه دارند و اجازه دهند که موارد نادر درسطوح جزئی

 ها شمرده شود و فرض تعداد فلش این در حالی است که عاقلانه نیست . جذب مشتري جدید است « ها به سمت فلش

 رسد که یافتن مشتریان در این مورد به طور حتم به نظر می . گیرد شود که این مورد سلسله مراتب مهمی را در بر می

 به خاطر اینکه ساختار هزینه قبلاً طوري ساخته . جدید یکی از اهداف مهمی است که باید بر روي آن تمرکز داشت

 ند مشتریان جدید فایده زیادي دارند منظور این است که جذب مشتري یکی از نکات ک شده است که تضمین می

 . بسیار مهم است

 به خاطر داشته باشید اهدافی که به این . است  یکی از اهداف بسیار مهم در روي نقشه تأسیس شرکت

 توسعه خطوط بازار « ، » استانداردسازي تحویل سرویس « ، » توسعه خطوط محصولات « شوند شامل قسمت وارد می

 : کنیم این است پیامی که اینجا دریافت می . است » بهینه سازي کیفیت کارکنان مراجعه کننده « و » ) خرید و فروش (

 . همتا باشد خواهد تأسیس شود ترکیب کارکنان، محصولات و متدولوژي آنها بی سازمانی که می

 تواند ارتباطات داخلی خود را تقریباً هر سازمان می . د کنن اهداف یادگیري و رشد، نکات بسیار مهمی را ایجاد می

 باشند مراجعه کنندگان همان فراهم کنندگان خدمات می . بسیار مهم است  توسعه دهد، اما در مورد شرکت

 ینکه اطمینان از ا . باشند نمی  اند بلکه بیشتر آنها کارکنان تمام نه تنها بیشتر آنها در تمام کشور پراکنده شده

 هاي مخصوص زمانی و باشند و همچنین به روز رسانی در دوره می ) سطح ( تمام فراهم کنندگان در یک صفحه

 . اما اگر هدف استانداردسازي تحویل خدمات برآورده شود . نیازهاي پروژه یکی از کارهاي سخت و دشوار است

 هیچ چیزي به مشتریان ناراضی و از دست . هایی را براي مقابله با مشکلات ارتباطات پیدا کند باید روش 

 چیزهاي مختلفی ) مشتریان ( مگر اینکه مراجعه کنندگان متعددي به ارباب رجوعان . شود دادن تجارت منجر نمی

 کارکنان مراجعه کننده داراي . ایجاد می نماید » توسعه فرایندهاي فروش « بگویند هدف ارتباط بازخوردي را براي

. هاي مختلف صنعتی و متدولوژي هستند ت تحرك کارشناسی در قسم
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 آید اما زمانی که اید به طور آشکار احتمال انجام معامله پیش می زمانی که یک فرصت فروش جدید پیش می

 مشکلی که در آن زمان وجود داشت این بود که . هاي خود  در مناطق مربوط استفاده نماید بتواند از تجربه 

 راي نگه داشتن  چنین چیزهایی وجود نداشت که این مشکل باعث نتوانستن جلب اعتماد هیچ پایگاه داده مرکزي ب

 » مدیر متعادل / تعریف شریک « هدف در پایین نقشه . رفت شود و در نتیجه معامله از بین می و متقاعد سازي می

 ر کردن سایر این قسمت پی و شالوده نقشه است و منظور این است که تمرکز بر روي این قضیه براي پ . است

 . باشد ها نیز ضروري می محل

 به عبارت دیگر . هیچ تیم مدیریت رسمی ندارد  دلیل اهمیت این قسمت بسیار این است که شرکت
 شرکا در . گروهی از کارکنان وجود ندارند تا با پرداخت مبالغی همه چیز و یا هر کس دیگري را مدیریت نمایند

 ها تمایل شرکا این است که چنان در ارائه بعضی وقت . باشند ها نیز می یس سازمان راهبران خط خدمات و سرو

 اینگونه رفتار این . دهند کنند و به آنها اهمیت نمی شوند که سایر وظایف مدیریت رافراموش می خدمات غرق می

 بنابراین . مدیریت هاي به تولید درآمد دارد تا مسئولیت ) وابسته ( رساند که ارائه سرویس بیتشر بستگی حقیقت را می

 هاي متوالی لازم است تا این اطمینان را پیدا کند که رشد آینده همانند سازمان این نکته را درك نمود که تلاش

 مثال عالی از . استفاده ازنقشه استراتژي نباید در سطح سازمانی محبوس شود . ریزي شده است عملکرد امروزي برنامه

 این سازمان  . شود مطرح می  ع انسانی در بیمارستان کودکان نقشه استراتژي کاربردي قسمت مناب

 نفر افزایش داده است  این کار در مدت کمی انجام شده 7000 به 3000 در حال رشد است و کارکنان خود را از

 ادي این نکته را تشخیص داد که این سازمان در ادامه رشد خود با مشکلات زی ) منابع انسانی (  قسمت . است
 ریزي تشکیل دادند که نقشه استراتژي مناسبی را به دست آورند این نقشه روبرو خواهد بود در نتیجه جلسات برنامه

 نوعی ) منابع انسانی (  از آنجایی که . اولین نکته مهم، سلسله مراتب اهداف است . آورده شده است 4 - 6 در شکل
 اما به . طبیعی است که قسمت مشتریان در بالا قرار بگیرند اید بنابراین حمایت کننده به حساب می ) قسمت ( تابع

 براي اینکه کار . هاي خارجی هاي داخلی است نه بخش خاطر داشته باشید که در این مورد مشتري مربوط به بخش

 د این با موفقیت انجام شود منابع عملیاتی بیمارستان باید خدماتی را که نیاز دارند دریافت نماین ) منابع انسانی ( 

که توسط . شود بنابراین دیدگاه مشتري در بالا نگه داشته می . گیرد دخالت کارآمد و توانا صورت می  کار توسط
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 ها را دیدگاههاي رشد یا دیگري نیز موقعیت ). شود حمایت می ( شود هاي مالی و فرایند انجام می دیدگاهها و قسمت

  در  قسمت . نمایند تر فراهم می ه را براي اجراي قوي کنند این کار اساس و پای به صورت پایه اشغال می

  کیفیت مداوم ) توسعه ( گسترش . اند در تفکرشان بسیار ترقی و پیشرفت کرده ) بیمارستان کودکان تگزاس (

  تیم مدیریت . گذرد در حال انجام است سال از آن می 12 مطرح شد و هنوز هم که بیشتر از 1990 در دهه

. هاي مناسبی است را مطرح نموده است که براي حل مشکلات و گسترش فرایند واقعاً راه مفاهیمی
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 منابع انسانی بیمارستان کودکان تگزاس  نقشه گسترش فرایند - 4 - 6 شکل
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 تسهیل در ارتباط دوطرفه

 هاي فراهم آوردن سرویس
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 هاي امتیازبندي مقادیر ایجاد کارت
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 سازمانی
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 قابل تر شود و نتیجه آن در اهداف، شامل نقشه ریزي استراتژي بسیار جالب این کار باعث شد که جلسات برنامه

 براي مثال، توجه کنید که در قسمت مشتري . ها نیست مشاهده است که دنبال منابع انسانی در مستندسازي برنامه

 . اهداف زیر وجود دارند

 اي مضاعف هاي امتیازي و فراهم آوردن خدمات مشاوره بها دادن به کارت -

 شوند اگر شتریان داخلی راضی و خشنود می داد تمام م هاي با ارزش ارائه می به طور آشکار اگر سازمان سرویس

 اي که پشت کارت امتیازبندي با ارزش وجود داشت این بود که قادر باشیم دادند ایده آنها این نکته را تشخیص می

 اي خوب از هدف این نبود که چهره . شد نشان دهیم با کیفیت مناسب ارائه می  مناطق عملیاتی را که توسط

 تواند به مناطق عملیاتی کمک هدف این بود که توضیح دهیم چگونه یک قسمت می . بسازیم ) منابع انسانی ( 

 شده و فرایندهاي  ، منجر به افزایش اعتماد به ) ارزش ( نشان دادن مقدار . تر انجام شوند کند تا کارها آسان

 یعنی . ( خواهند تمرکز نمایند می آزاد کردن مناطق کلینکی براي اینکه آنها هر چه . وابسته به پرسنل نیز اجرا شود

 کند به اهداف ممتاز که همانا خشنودسازي مشتریان داخلی است این کار به ما کمک می ) هاي مریض معالجه بچه

 توجه کنید که بعضی از اهداف . تواند توسط دیدگاه و یا قسمت پردازش انجام شود نکته مهم دیگر می . برسیم

 اگر این نقشه استراتژیکی . گسترش حفظ کارمندان و گسترش فرایند رهبري است کارآموزي کارکنان با کیفیت بالا،

 همه آنها با فرایندهاي حمایت . یک سازمان باشد همه اینها در قسمت یادگیري و رشد در نظر گرفته خواهد شد

 دها مانند فراین  در مورد . کننده سر و کار خواهند داشت که باعث عملکرد فرایند در سطح بالا خواهند شد
 اینها چیزهایی هستند  که منابع انسانی . اند گسترش کارآموزي، گسترش حفظ و گسترش رهبري فرایندهاي اصلی

 بنابراین وجود و حضور آنها در قسمت فرایند کاملاً مناسب است و به طور آشکار . کنند شروع به انجام آنها می

 اهمیت بالایی در اهداف برخوردارند و سعی بر این است که کارآموزي و حفظ هر دو بسیار با ارزش و از درجه و

 شود که از بروز مشکلات گسترش و توسعه رهبري باعث می . سازمان نیروهاي کاري را در مدت کوتاه دوبرابر نماید

 به خاطر داشته باشید که در قسمت رشد و یادگیري هدفی وجود دارد که آن . در میان فرایند رشد جلوگیري شود

 در فرایندي که براي توسعه و . این کار مربوط به منابع انسانی داخلی است . هاي کارکنان است سطوح مهارت حفظ

در » نگهداري « گفتن . شود ي فعل مسئله بسیار مهمی در نظر گرفته می گسترش نقشه استراتژي وجود دارد گزینه
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 جود عالی است و یاحداقل در حد کافی خوب این قسمت به این موضوع اشاره دارد که سطح مهارت منابع انسانی مو

 بیمارستان  یعنی منابع انسانی در ( بیند تا آن را گسترش دهد و در این مورد است که تیم مدیریت نیازي نمی

 اي تمام نقشه شده که از طریق ي اهداف پایه این کار باعث تجدید دوباره . یکی از موارد مهم بود ) کودکان تگزاس

 . دیریت عالی منابع انسانی به دست آمده است استفاده از م

 ابزار آن بخشی از متدولوژي کار امتیاز بندي . ها رشد و گسترش یافته است ي استراتژي در طول سال نقشه

 اما به دلایلی، بسیاري از . اند معرفی شده 1990 در اوایل دهه  و  متعادل بوده است که توسط
 ها وقتی کلمه بسیاري از سازمان . ز این ابزار براي فرایند استراتژي خودشان ناامید شده اند ها در استفاده ا سازمان

 حتی امروزه بسیاري از . کنند هاي فرایند فکر می هاي جنبه شنوند فوراً به اندازه کارت امتیاز را می 

 اند این نکته را کشف ی متمرکز شده هاي طولان هاي امتیازهاي متعادل در بر سال ها که بر روي کارت سازمان

 این نکته در . تواند در پر کردن فواصل در فرایند استراتژیک به آنها کمک کند اند که نقشه استراتژي می کرده

 . گسترش و طرح استراتژي ارتباط مناسبی است

 پیاده سازي : ي استراتژي نقشه
 به صورت ( ها توسط فرایند ارزیابی استراتژیک فرایند براي گسترش نقشه استراتژي، شامل گرفتن تمام داده

 فرایند به دو قسمت . و استفاده از آن براي تعیین اهداف مورد نظر و اتصال آنها به یکدیگر است ) رسمی یا غیررسمی

 . تعیین هدف و اتصال : شود تقسیم می

 اي تشخیص موارد فرایند ارزیابی بر . توضیح داده شده است 4 - 7 فرایند رسمی براي تعیین هدف در شکل

 هاي گیرد زیرا این موارد در توانایی مورد استفاده قرار می ) ها و تهدیدات نقاط قوت، نقاط ضعف و فرصت ( استراتژیک

. گذارد اند اثر می سازمان براي رسیدن به پارامترهایی که در قسمت مأموریت و دیدگاه تعیین شده
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 اتژي فرایند توسعه نقشه استر : تعیین هدف - 4 - 7 شکل

 این کار باعث پوشش کار، بدون . مورد تکنیک و ابزار داشته باشید 200 این نکته، متداول نیست که بیشتر از

 آورده شده 4 - 7 هاي لازم درپایین و در شکل بنابراین قدم . شود می ) تصفیه ( فرایند خوب براي تمرکز و دوباره سازي

 قسمت در اتاق 5 . ط و ثبت هر مورد استراتژیکی کار را آغاز نمایید است که بسیار ضروري و مهم است با شروع ضب

 . را مشخص نمایید

 امور مالی . 1

 مشتري . 2

 فرایند . 3

 یادگیري و رشد . 4

 : باشد تواند به آنها کمک کند شامل موارد زیر می بعضی از قوانین و مواردي که می .

 استفاده از اوراق تقلب -

 هر داده استراتژیکی را ثبت و ضبط نمایید

 تقسیم کنید ) استراتژي ( قسمت 4 آنها را به

 موارد را به صورت ستونی و زیر هر دیدگاه بنویسید
 ) مرتب کنید (

اسمی بدهید  یک عنوان فعلی به هر ستون
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 گوید چه ه یادداشت مرجع را در هر قسمت از دیدگاهها که به ما می ها و اینک براي کمک به تعیین محل یادداشت

 تواند به نوع چیزهایی باید در آنجا مرتب شود قرار دهیم براي مثال یادداشت مرجع براي قسمت رشد و یادگیري می

 . صورت زیر باشد

 تأمین نیازها  ارتباط داخلی  مردم -

 . مردم مربوط به کارمندان شما است نه مشتریان  این نکته نیز باید توضیح داده شود که کلمه
 ارتباط داخلی مربوط به . استخدام آنها، آموزش آنها، نگهداري و حفظ آنها و خشنود و راضی کردن آنها و مانند اینها

 ازها تأمین نی . شود که با دیگر کارکنان در حال ارتباط هستند نه براي مشتریان یا دنیاي خارجی کارکنان شما می

 دهد اما این قسمت به عنوان قسمتی شود که سازمان شما براي گذراندن امور خود انجام می مربوط به چیزهایی می

 اگر شما یک شرکت بیمه هستید براي مثال این نکته مهم است که داراي یک برنامه . از هسته تجاري نیست

 اما یک شرکت بیمه در دوره ریکاوري . ا هستید مناسب براي جلوگیري از دست دادن بازار و تجارت و مانند اینه

 تواند به عنوان مورد بنابراین این می ) پردازد ها می هاي دیگر شرکت به جز در مواردي که براي آسیب . ( فاجعه نیست

 . تأمین نیازها باشد

 . باشد ورق تقلب براي قسمت فرایند باید شامل هسته داخلی فرایند همانند موارد ارائه خدمات و محصولات

 اعتبار  و هر  صنعت و بازار  تواند شامل مشتریان خارجی، جامعه هاي غیرسود ده می قسمت مشتري در شرکت

 این به این معنی نیست این لیست یک لیست جامعی است . باشد چیز دیگري که نشان دهنده نگاه خارجی باشد می

 بیمه شبکه واسطه هاي خود را در قسمت مشتریان براي مثال شرکت . زیرا بعضی از موارد بستگی به صنعت دارند

 هاي تقلب بسیار مفیدند این ورقه . ي آن درباره پول است همه . قسمت امور مالی خیلی ساده است . کند نیز لیست می

 بهترین . توانند به سازمان کمک کنند تا اطلاعات مورد نیاز خود را با سرعت بالا دریافت نماید زیرا که آنها می
 دلیل حذف ( ي آنها هنگام مرتب شدن لیست است گذاشتن مواردي کنار عناوین دیدگاهها و حذف یکباره تکنیک

.) هاي از قبل تعیین شده براي قسمت بعدي مرتب سازي جلوگیري نماییم اینها به این صورت است که از قسمت
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 توسط حقیقت مرتب سازي نمایید نه بر طبق اثرات آنها
 در آنجا این نکته تأکید شده است که هر مورد شامل هر دو . ها را به خاطر بیاورید  فرایند ثبت و ضبط

 تکنیک مناسب براي مرتب سازي تمرکز بر روي ضوابط سازمان است براي مثال . موارد حقیقت و اثرات آنها است

 . این اظهارنظر را در نظر بگیرید

 . با مشتریان خود روابط محکم و بلندمدت داشته باشیم ما کارمندانی را آموزش می دهیم که به ما کمک کنند تا

 روابط . اند این مطلب باید در گروه رشد و یادگیري قرار گیرد به خاطر اینکه کارمندان خوب تعلیم داده شده

 پیشنهاد مشابه به . بنابراین این در قسمت مشتري قرار نخواهد گرفت . بلندمدت مشتریان نتیجه این عمل خواهد بود

 شود که ما خط گیرد و این کار باعث می آوردن محصولات جدید به بازار وقت زیادي را می . باشد زیر می صورت

 . رقابتی خود را از دست بدهیم

 شود اگر که حقیقت وابسته به فرایند گسترش این پیشنهاد نیز به عنوان مشکل فرایند در نظر گرفته می

 این سؤال طبیعی است که . اي مربوط به مشتریان خواهد بود از دست دادن خط رقابتی نتیجه . محصولات باشد

 ها در  بپرسیم چرا این قدر تأکید بر روي این نکته شده است که اثرات حقیقت باید به عنوان قسمتی از
 اگر که این قسمت طی قسمت مرتبط سازي در نظر گرفته نشود پاسخ این سؤال بسیار روشن و . نظر گرفته شوند

 توانیم از طریق کشیدن روابط و اتصالات بین اهداف هنگام ساخت و طراحی نقشه استراتژي ت و آن را می آشکار اس

 هاي کارمندان باید تعیین فرایندها در یک سازمان ضروري باشد و به طور براي مثال گسترش مهارت . دریافت نماییم

 اثرات حقیقت در تعیین نتایج مورد . ي هستند مناسب و مساوي براي ساختن ارتباطات مشتریان با یکدیگر نیز ضرور

 . نظر در هر مورد مفید است

 یادداشت هاي خود را به زور داخل یک ستون مخصوص نگذارید
 در . به خاطر داشته باشید که هر نقشه استراتژي به طور ضروري باید با استانداردهاي اهداف تطبیق داشته باشد

 اند تجزیه و تحلیل نماید و این نکته را مشخص کند که آیا که مرتب نشده این مواقع گروه باید تمام مواردي را

در این موارد قدم بعدي شناسایی و تعیین این نکته است که آیا موضوعات ارائه شده به . اتصالی بین آنها هست یا نه
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 دگاه به وجود آمده و به مدل اگر چنین باشد پنجمین دی . اند یا نه ي کافی براي ارتقاي آنها به سطح دیدگاه مهم اندازه

 . شود اضافه می

 وگو را تا حداقل ادامه دهید گفت
 اولین مرتب سازي نباید بسیار . ترین براي ادامه این آسانترین قانون براي درك است ولی بعضی اوقات سخت

 ل هر یادداشت هاي طولانی درباره تعیین مح اگر شرکت کنندگان وارد بحث . دقیقه 15 تا 10 طول بکشند احتمالاً

 ها یادآوري نماییم شوند وقت زیادي را خواهد گرفت یک تکنیک مهم و مفید این است که به شرکت کننده
 به عبارت دیگر اگر شما بعداً حدس زدید که جاي یک . اند ها توسط چسب به مناطق اولیه خودشان نچسبیده یادداشت

 هدف از اولین مرتب سازي گذاشتن بعضی . ها را جابجا نمایید توانید آن یادداشت در گروه دیگر بهتر است همیشه می

 در حال % 100 توانید هر یادداشت را هاست و البته همیشه شما نمی شماري از داده از ساختارها در ارزیابی انبوه بی

 . خود بگذارید

 ها را از طریق دیدگاهها متعادل نمایید سعی نکنید تا یادداشت
 آنها در قسمت % 25 ها در قسمت مالی، یادداشت % 25 را نداشته باشید که حتماً باید به عبارت دیگر این احساس

 به این نکته توجه . انگیز است اگر که این اتفاق بیفتد در حقیقت این نکته بسیار شگفت . مشتري و مانند اینها باشند

 هاي بیشتري در آنجا قرار ادداشت شوید ی نمایید که شما هر چقدر به پایین سلسله مراتب نقشه استراتژي نزدیک می

 در هر دو سازمان هاي سود . ( ها را خواهند داشت بنابراین یادگیري و رشد تقریباً همیشه بیشترین یادداشت . گیرند می

 این . گیرد و حداقل در گروه مالی و مشتري قرار خواهد گرفت این فرایند در دومین مکان قرار می ) ده و غیر سود ده

 اثر قانونی این . دهد که امور مالی ناچیزترین قسمت است و یا وجود فواصل در فرایند ارزیابی است مطلب نشان نمی

 ها توانیم در بین یادداشت مرور سریع که ما می . است که مرتب سازي براساس حقایق صورت گیرد تا اثرات آنها

اما . مالی با آن مواجهند آشکار شوند شود  تمام مشکلات موجود که هم مشتریان و هم امور داشته باشیم باعث می
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 هدف . آید این قضیه مشکل به حساب نمی . ها هستند طبیعت کارکنان و یا فرایند خواهند بود حقایقی که در یادداشت

 ها در گسترش و اي از اهداف استراتژیکی را تشخیص دهند و بیشتر سازمان از این فرایند این است که مجموعه

 قدم بعدي در فرایند گسترش اهداف مرتب سازي موارد . ها با هم هستند اي پر کردن فاصله توسعه اهداف مالی بر

 به تمام . به عبارت دیگر گروه باید با دیدگاه رشد و یادگیري شروع نماید . باشد مشابه در ستونی با دیدگاههایشان می

 . ترك باشید ها قرار دارند نگاه کنید و به دنبال موضوعات مش ها که در گرووه یادداشت

 هایی متصل نمایند که به و به گروه ) حتی اگر آنها چسبیده باشند ( ها را بیرون بکشد گروه باید این نوع یادداشت

 . است 4 - 9 به شکل 4 - 8 شوند به عبارت دیگر هدف رفتن از شکل آنها به صورتی مربوط می

 باشد، ستون دوم درباره حفظ می ي گسترش و توسعه مهارت و آموزش رسد که درباره ستون یک به نظر می

 درحالی که ممکن . نمایند ي موارد فناوري است که این مطلب را حمایت می کارکنان و کارمندان و ستون سوم درباره

 تر شود تواند سخت کند ساده به نظر برسد بسیار می مورد را لیست می 15 است این  نکته با استفاده از مثالی که

 کنند به صورت زیر مورد افزایش یابد مواردي که فرایند مرتب سازي را آسانتر می 200 به 15 زمانی که لیست از

 . باشد می
 هاي یادگیري و رشد  نامرتب - 4 - 8 شکل

 کمبود آموزش و پایین
 بودن روحیه

 ها با آموزش 
 ضعیف که به ارتباطات

 زنند کلیدي صدمه می

  سیستم
 ریزي کمک در برنامه
 کنند می

 گذاري در طراحی سرمایه
 اتوماتیک براي کاهش

 چرخه زمانی

 کمبود کامپیوتر در بعضی
 ها مکان

 استفاده ضعیف از سیستم
 باعث ضربه زدن به

 شود بازدهی می

 ساخت فناوري جدید
 ارتباطی قابل دسترسی
 براي همه کارکنان

 حفظ کارکنان ماهر
 باشد سخت می

 هاي افزایش هزینه
 آموزش

 هاي ساخت مهارت
 فروش براي افزایش

 درآمد

 گسترش و توسعه تجارت
 الکترونیک براي افزایش

 فروش

از رده  برنامه
 جه خارج شده است که نتی

 آن طولانی شدن دوره

 از رده خارج شدن سیستم
 باعث صدمه به ایمیل

 شود ارتباطات داخل می

 هاي گسترش مهارت
 مدیریتی براي به پایان
 رساندن سریع پروژه

 ریزي، استعداد برنامه
 بهترین در صنعت باعث

شود افزایش بازده می
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 هاي رشد و یادگیري  مرتب شده - 4 - 9 شکل

 ها بالاخره داراي ستون . ون را تشکیل دهد ست 4 یا 3 گروه باید حداکثر : به صورت فراگیر و جهانی فکر کنید

 بنابراین این نکته قابل ذکر است که اگر تعداد زیادي . عنوان خواهند شد و براي نقشه استراتژي استفاده خواهند شد

 تمرکز بر روي اهداف شده و باعث در هم شدن ) کم رنگ شدن ( از آنها را نداشته باشیم این کار باعث رقیق شدن

 ستون 5 اگر آنها . ستون بهترین راه براي پیشرفت کار است 4 یا 3 بنابراین آموزش گروه براي تشکیل . شود نقشه می

 . جدول را تشکیل داد 15 یک مشکل نیست اما نباید را تشکیل دادند واقعاً

 بینند به عبارت دیگر گروه را آموزش دهید تا هنگامی که اتصالات را می : طبقه نکنید  داخل گروههاي

 اگر یک یادداشت به صورت زیر باشد . ها یا تهدیدات در نظر نگیرند ه عنوان نقاط قوت، نقاط ضعف، فرصت ب

 ها را در یک ستون همزمان قرار و گروه این یادداشت » آموزش ضعیف « و بر روي دیگر نوشته شود » آموزش عالی «

 دلیل  این کار . ید وجود داشته باشد نبا » اجناس بد « و » اجناس خوب « اما ستون . اش خوب خواهد شد دهد نتیجه

 ها است و این عناوین به عنوان اهداف نقشه استراتژي عمل قوم بعدي عنوان بعدي ستون . آشکار خواهند شد

 افزایش نقاط قوت و کاهش نقاط « باعث ایجاد اهداف استراتژیکی  مرتب سازي گروههاي . کنند می

 عیف به با آموزش ض 
 رساند روابط کلیدي آسیب می

 کمبود آموزش
 روحیه پایین

 ریزي، بهترین در استعداد برنامه
 صنعت افزایش بازدهی

 هاي فروش که ساخت مهارت
 شود باعث افزایش فروش می

 هاي مدیریت توسعه مهارت
 پروژه براي به اتمام رساندن

 هاي افزایش هزینه
 آموزش

 عث استفاده ضعیف از سیستم با
 شود ضربه زدن به بازدهی می

 ریزي در برنامه  سیستم
 کمک خواهد کرد

 کمبود کامپیوتر در بعضی از
 ها مکان

 گذاري در طراحی سرمایه
 اتوماتیک براي کاهش چرخه

 زمانی

 ساختن فناوري جدید ارتباط
 قابل دسترسی توسط تمام

 کارکنان

 ج برنامه فاکس پرو از رده خار
 اش افزایش شده که نتیجه

 باشد هاي کاري می دوره

 هاي تجارت توسعه توانایی
 الکترونیک بر افزایش فروش

از رده خارج شدن سیستم
 که باعث ضربه زدن به ایمیل

شود ارتباط داخلی می
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 اینها واقعاً داراي معنی و مفهوم نیستند آنها را با محتویات حقیقت بر روي به خاطر اینکه . و مانند اینها است » ضعف

 گذارد یا نه ؟ متداول ها اثر می  ها قرار دهید و این نکته را بفهمید که آیا این کار بر روي گروه یادداشت

 خارجی است که در ارتباط شود مواد ي مشتري انجام می ترین اشتباه که هنگام درخواست و اجراي این قانون در رده

 رسدکه براي هر گروه عنوانی را در نظر بگیرید گیرند و وقتی زمان آن می با رقبا و بازارند با هم در یک گروه قرار می

 ي آنها توانیم هیچ چیزي درباره اینها چیزهایی هستند که ما نمی . دلیل گروه بندي آنها اغلب به صورت زیر است

 تسهیل کننده باید . شود هایی است که به عنوان تهدیدات در نظر گرفته می یکی از ستون این قسمت . انجام دهیم

 بسیار آماده و آگاه باشد و گروه را طوري راهنمایی کند که به دنبال اتصالات جدید باشند و این نکته را در نظر

 . باشد بگیرند که موارد و مشکلات در سازمان در اثر تأثیرات منفی خارجی می

 به عبارت . روش مشترك متداول براي اجراي این قسمت تقسیم کردن است : گروهها را به وجود نیاورید زیر

 عضو را 3 دیدگاه وجود داشته باشد این نکته طبیعی است که 4 مدیر اجرایی باشد و 12 دیگر اگر تیم رهبري شامل

 ین زمانی است که درك و فهم ممکن است ا . گروه را همزمان مرتب نماییم 4 در هر یک از دیدگاهها قرار دهیم و

 این . ها انجام شده است به خاطر اینکه مرتب سازي سطح بالا با حجم وسیعی از داده . گروه را به گمراهی بکشاند

 به طور مناسب در این . ( اند بندي نشده ها به طور مناسب گروه که بعضی از یادداشت . نکته کاملاً طبیعی است

 2 یا 1 به خاطر این مرتب سازي همزمان . نوع ده با دیگر همنوعانش با هیچ یادداشتی غیرهم بندي ش موردیعنی گروه

 ها مواردي را ایجاد خواهند کرد که ستون در هر دیدگاه و به طور منطقی ایجاد خواهد شد و باقیمانده یادداشت

 آیند به دیگر مت به دست می به خاطر اینکه مواردي که در این قس . بندي آنها بسیار سخت و مشکل باشد گروه

 . شوند دیدگاهها پراکنده می

 ها و در حقیقت انجام مرتب سازي در تمام گروه . در این قسمت براي روشن شدن این مسئله زمان لازم است

 ها با دیدگاه ي گروه بنابراین سفارش این است که همه . جابجایی از یک دیدگاه به دیدگاه دیگر بهترین روش است

 شوند و گروهها نیز ها با حجم بالا نگه داشته می اگر چه اینجا مکانی است که یادداشت . دگیري شروع شوند رشد و یا

 اگر هر یادداشتی فوراً در ستون مورد نظر ظاهر نشود این سؤال . گروههایی هستند که تشخیص آنها راحت است

ه مرتب سازي کامل شد گروه ممکن است وقتی ک . اند گردد که شاید آنها در محل دیگري گنجانده شده مطرح می
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 گردد و یا همراه می ها در قدم بعدي عنوان بندي ها با توجه به راهنمایی ستون . یکی از کارهاي زیر را انجام دهد

 بادیدگاه بعدي حرکت کند و فرایند مرتب سازي را تکرار نماید و سپس تمام اهداف را در پایان مرتب سازي عنوان

 . دهی نماید

 حداقل صحبت را ادامه دهید تا
 ها و یافتن موضوعات متداول باید به تجزیه و تحلیل یادداشت . این قسمت  در اینجا مهمتر از قدم پیش است

 . پس هر کس داراي حق مساوي براي حرف زدن است . ي حرف زدن نداشته باشد اگر گروه اجازه . آرامی انجام شود

 اگر چنین چیزي اتفاق بیفتد فرایند . گروه قادر به کنترل همه چیز نیست شخصیت برجسته در 2 یا 1 به عبارت دیگر

 حرف زدن باعث ترویج و تشویق . شود  خوب نخواهد بود افتد، اما محصولی که از آن گرفته می دیگر اتفاق نمی

 هاي از پیش ها در گروه ي یادداشت شود که بقیه گردد و این کار باعث می تر می ها به صورت سریع نامگذاري ستون

 بهتر است این گونه بگویم که ساکت ماندن و تلاش براي فهم دلایل اعضاي تیم دیگر و . تعیین شده قرار گیرند

 ها به سایر اعضاي گروه باید براي جابجایی یادداشت . ها یکی از راههاي خوب و عالیاست مرتب سازي یادداشت

 . درباره آن حرف بزنند ها ، احساس آزادي نمایند اما نباید ها و گروه جدول

 موارد سخت . کنند که در مرتب سازي مشکلات و موارد بروز می . هاي مربوط به خود را دارد هر دیدگاه ، سختی

 هاي قسمت امور مالی به صورت سختی . در قسمت رشد یادگیري درگیري با حجم بسیاري از اطلاعات است

 هاي ف درست و مناسب و استفاده از چیزي که براي یادداشت اي از اهدا به ظاهر شرح با مجموعه . باشد برعکس می

 . قسمت مشتري سخت است و این به خاطر تمایل این قسمت به ایجاد ستون تهدیدات است . محدود مطمئن است

 این قسمت داراي نکته مهمی است زیرا که تمرکز چند فصل اول . ترین قسمت، قسمت فرایندي است اما سخت

 ترین بنابراین چرا دیدگاه فرایند سخت . شوند که چگونه فرایندها از اجراي استراتژي بیشتر می درباره این مطلب بود

 تلاش . هزاران فرایند در یک سازمان معمولی وجود دارد . شود این است یکی از دلایلی که ذکر می . باشد آنها می

گروه باید به دنبال . شکل خواهد بود اي م براي تشخیص این نکته که هر کدام داراي اهمیت استراتژیک است وظیفه
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 این در حالی است که ما هنوز سعی . شوند ها باشد که به فرایندهاي مخصوصی مربوط می اتصالاتی در یادداشت

  ي با برگشت به بخش فرایند نقشه . این هرگز کار خوبی نیست . هاي قابل مدیریت را نگه داریم داریم تعداد ستون

 آلی نبود زیرا این عنوان، عنوان ایده . » تعیین فرایندهاي کلیدي « هدفی مطرح بود به نام در قسمت خزانه . استراتژي

 اما در مورد قسمت خزانه این موضوع توجیه . که این موضوع عمومیت دارد و به فرایندهاي مخصوصی اشاره ندارد

 ولتی محلی و شده است سازمان آنها بسیار متفاوت بود که شامل بخش مالیاتی، بخش آموزش، بخش د

 اي از فرایندهاي کلیدي را در دست داشته تضمینی که آنها گرفتند این بود که دسته . هاي متعددي بود مسئولیت

 ي آن قسمت انتخاب باشند و زمانی که وقت اجراي نقشه و اندازه گیري شد آنها یکی را از هر قسمت براي توسعه

 شود که بدون آن این می . ه کلیدي را در داخل هدف قرار دهیم دلیل این نکته بسیار مهم بود که کلم ( کنند، می

 به هر حال این نکته عاقلانه است که ا زعنوان . دهد شرکت یک عملیات گسترده را براي تعیین تمام فرایندها انجام

 . دهی عمومی اجتناب و دوري نماییم البته اگر  مقدور و ممکن باشد

 اما بسیاري از . که از داشتن عنوان هاي زیاد براي اهداف دوري کند کرد قسمت خزانه به طور ساده تلاش می

 ها فقط این تصمیم را که کدام فرایندها نیاز به توجه دارند و توسط عنوان عمومی تمرکزشده و آماده به سازمان

 تعیین « دف از ها براي یک ه به عبارت دیگر زمانی که وقت تأسیس و ایجاد اندازه . اندازند شروع گشته به تأخیر می

 شود که تصمیم بگیرد کدام فرایندها کلیدي است قبل از اینکه لازم است گروه مجبور می » فرایندهاي کلیدي

 قدم نهایی در فرایند گسترش اهداف دادن عنوان فعل یا اسم به هر ستون . هاي مناسب را مشخص نمایند اندازه

 این کار باعث تولید اهداف . قرار دهید » ي چیزي انجام دهید کاري را برا « است به عبارت دیگر هر عنوان را در فرم

 قوانین براي این . ي استراتژیکی همسو و هم جهت خواهد بود شود که به طور منطقی با نقشه با محور عملیاتی می

 . مرحله به صورت زیر است

 ب نادرست فعل باعث ایجاد انتخا : فعلی را انتخاب نمایید که به بهترین وجه تمایلات عملیاتی شما را نشان دهد

 براي مثال . مشکلی براي شرکت نخواهد شد ولی گزینه باید عملی که شما قصد انجام آن را دارید منعکس نماید

 » نگهداري سطوح مهارت کارکنان « بیمارستان کودکان تگزاس هدفی باعنوان  نقشه استراتژي منابع انسانی

در بر دارد که سطح از پایه  قبلاً قوي است و چیزي که نیاز بوده این است این به طور آشکار این پیغام را . را داشت
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 » پیشرفته کردن سطوح مهارت کارکنان « اگر عنوان چنین بود . که آن را باید در جایی که قرار دارد نگاه داشت

 طح مورد نظر دهد تا زمانی که سطح مهارت به س این قسمت نشان می . شد کمی متفاوت بود پیغامی که فرستاده می

 پیغام متفاوت دیگري » هاي کارکنان ارتقاي سطح مهارت « عنوان . نرسیده است فضا براي توسعه  مهارت وجود دارد

 هاي جدید فرستد که سطوح جاري به طور آشکارا براي حمایت اجراي استراتژي مناسب نیستند بنابراین مهارت را می

 . د که عمل مورد نظر شما را خلاصه کند مورد نیاز است دوباره فعلی را استفاده نمایی

 این قسمت ممکن است مانند یک قانون مسخره به نظر برسد اما . از یک فعل بیش از اندازه استفاده نمایید

 . فعل یکسان به صورت مکرر استفاده نمود 3 یا 2 تمایل هنگام نامگذاري اهداف براي اولین بار چنین است که از

 در اینچا هیچ چیز خطاداري از نظر ) باشند از افعال متداول می ) توسعه (  و ) گسترش (  افعال (

 جملات . شود که نقشه اعتبار خود را از دست بدهد ولی این کار باعث می . تکنیکی در استفاده از افعال وجود ندارد

 د راگسترش دهیم پس ما اگر ما مهارت هاي کارکنان  و ارتباط داخلی و منابع خو . را در نظر بگیرید 
 . ایم فرایندهاي داخلی را گسترش داده

 رسد به نظر می . ها جدي گرفته نخواهند شد ممکن است که جملات درست باشند ولی آشکار است که این نوشته

 اي اي در اهداف وجود ندارد از آنجایی که یکی از اهداف ساختن نقشه استراتژي داشتن وسیله که هیچ فکر و اندیشه

 اي را که به خاطر نداشتن توجه کافی رد شده است  نداشته باشیم راي ارتباط است این نکته ضروري است ،  نقشه ب

 اگر شما این نیاز را احساس کردید که از . سعی کنید که حداکثر یک هدف را با هر فعل بیان نمایید ) استفاده نکنیم (

 اما آنها نیز باید در حد امکان . ي دوباره از آن وجود ندارد فاده یک فعل مجبورید دو بار استفاده نمایید مشکلی در است

 به خاطر داشته باشید که سیاست هاي موجود حساب . براي رساندن ایده و نظر شما براي هر هدف متنوع باشند

 . شوند می

 هاي تیم هاي متعددي تشخیص داده شود که نارسایی  فرض کنید که هنگام انجام یک ارزیابی ،
 این موارد در یک ستون ) به عنوان مثال کمبود دیدگاه، کمبود همکاري، نبود همفکري . ( یریت را متذکر شوند مد

 و حال تیم مدیریت وظیفه دارد ،  عنوانی را براي این ستون . شود مشترك در دیدگاه رشد و یادگیري گروه بندي می

مکن است دقیقاً موارد داخل لیست را با چنین عنوانی م » هاي مدیریت ارتقاي توانایی « عنوانی مانند . انتخاب نماید
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 ها نیز فکر کنید نه به ي چنین هدفی ، براي نیروي کاري دوباره به شکست ها و ناکامی خلاصه نماید و هنگام ارائه

 . دو راه وجود دارد که شرکت در برخورد با این مشکل انجام دهد . خواهد آن را خلق نماید تصویري که شرکت می

 ین دلیل این است که تیم مدیریت را به عنوان نیروي کاري در نظر بگیریم و اگر ستونی دیگر وجود دارد که با اول

 باشد که راه بندي شوند این نکته نیز مهم می توانند با هم گروه مشکلات نیروي کاري پر شده است اما اینها می

 امکان دیگر براي نامگذاري هدف . یریت کمک کنند هایی براي اجرا انتخاب نماییم که به گسترش و توسعه مد حل

 اگر تیم مدیریت این احساس را داشت که موارد موجود در ستون واقعی هستند و . به صورت بسیار مثبت است

 گسترش » برنامه تشکیل « خواهند آنها را از بین ببرند با ترکیب آنها با موارد گسترش کارکنان عناوینی مانند نمی

 . شود ) وضعیتی ( ت دلخواهی مدیریت ممکن اس

 هنگامی که کسی به مدیریت ارتقا پیدا می کند آن شخص چگونه آموزش . درباره سازمان خود فکر کنید

 اما به خاطر بحث فرض کنید که . ي آمادگی براي مدیران جدید ندارند ها هیچ برنامه بیند؟ بسیاري از سازمان می

 چه . د که هنگام ارتقاي آنها به سطح مدیریت مورد آموزش قرار گیرند اي براي کارکنان خود دار سازمان شما برنامه

 افتد؟ و باز هم بعد خواهند وارد مرحله جدیدي شوند؟ و بعد از آن نیز چه اتفاقی می افتد زمانی که آنها می اتفاقی می

 به عنوان مدیر امور مالی ها کارمندان حقوق بگیر حسابی را افتد؟ در بسیاري از اوقات ، سازمان از آن چه اتفاقی می

 هاي لازم  در چگونگی هرگز به او آموزش . را کنترل نمایند  به  به  دهند تا آنها ارتقا می

 برنامه تشکیل « اگر چنین موردي در سازمان شما پیش آید هدفی باعنوان . دهند مدیریت مناطق مختلف را نمی

 اما مسئولیت را براي . مهارت هاي مدیریتی نیاز به کار زیادي دارند کند که این پیغام را صادر می » گسترش مدیریت

 بسیار احتمال دارد که این موضوع پذیرفته شود و در هر قسمت ورودي و . کند ایجاد فاصله در فرایند ایجاد می

 اي بعضی نکته مهم و اصلی که باید ذکر شود این است که عناوین اهداف رنجاننده بر . ضروري مورد قبول واقع شود

 بنابراین . رسد که استراتژي انجام شود این نکته نیز بعید به نظر می . ها و قسمت مسئول اجراي فرایند است از حزب

 هدف در نظر نگرفتن مشکلات نیست اما به توضیح آنها جوري که بیشترین احتمال براي آدرس دهی آنها

 ل خطا و آزمایش خواهد بود هیچ پاسخ جادویی براي که فرایند تنظیم اهداف شام . وجودداشته باشد توجه نمایید

یک سؤال راضی کننده . تعداد کاملی از اهداف نیز وجود ندارد . موضوعات با ارزش دیدگاهها و یا اهداف وجود ندارد
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 هدف در این دیدگاه داشتیم 3 اگر ما فقط « هنگام تعیین ارزش یک موضوع معین به عنوان یک هدف این است که

 هدف قرار دهیم؟ براي مثال هدف رشد و 3 بود تا ما آن را در پی این در سؤال به اندازه کافی مهم می آیا ستون

 ارتباط در بعضی از سازمان ها چنان ضعیف است که ارزش آن را . را در نظر بگیرید » افزایش ارتباط داخلی « آموزش

 رتباط ضعیف باعث عملکرد فرایند به صورت ناکارآمد ا . ي بالا در نظر بگیریم دارد  آن را به عنوان یکی از اهداف رده

 در دیگر سازمان ها ارتباط ضعیف مشکل کوچکی . شود و همچنین کاهش رضایت مشتري و کمبود درآمدي می

 . است اما جبران آن خوب است و چندان  مهم نیست

 بعد از انجام . به بالا است خبر خوب این است که منحنی یادگیري در گسترش اهداف هنگام استفاده از فرایند رو

 فرایندي که در بیشتر . کنند در انجام آن مهارت لازم را کسب می ) و اعضاي تیم ( یکباره و یا دوباره آن تسهیل کننده

 ها با آن اکثریت سازمان . آورد و این نکته نیز قابل توجه است هاي متعددي دوام می سال . شود ها استفاده می سازمان

 ي بزرگ به این نکته اشاره معاون مدیرعامل یک شرکت بیمه ). بعد از اینکه با آن آشنا شدند ( دارند ارتباط تنگاتنگی

 به علاوه فرایند مرتب سازي و عنوان » دهم سال است انجام می 30 ریزي استراتژیک را به مدت من برنامه « کرد که

 تواند کاهش شده باشند  این کار می ها قبل از جلسه تعیین  اگر که . کشد دهی کمتر از یکروز طول می

 زمانی اهداف مشخص شدند، زمان آن ). هاي تنظیم هدف البته نسبت به سایر روش ( گیري در زمان داشته باشد چشم

 - 10 در شکل . مجموعه اي از اهداف را در نظر بگیرید . ي استراتژي را جابجا نماییم رسد که عناصر اتصال نقشه می

 . است این اهداف در قسمت تشخیص هدف تعیین شده . توضیح داده شده است 4

 مراحل اتصال در . ي استراتژي است این کارها توضیح عملکرد اتصالات براي کمک به درك و فهم بهتر نقشه

 این هدف همان هدفی است که . سازمان است 1 اولین قدم تعیین هدف شماره . نشان داده شده است 4 - 11 شکل

 . ي استراتژي است کند به خاطر همین ، همیشه در قسمت بالاي نقشه جلب می بیشترین نظرها را به خودش

 باشد که به طور آشکارا قبل از انتخاب هدف اتفاق می 1 فلوچارت فرایند همچنین شامل انتخاب دیدگاههاي شماره

 وجود دارند براي مثال روشن و واضح خواهند بود ولی استثناهایی نیز ) بالایی ( در بیشتر موارد دیدگاه برتر . افتد می

 اگر شما نقشه استراتژي کاربردي رابراي شرکت بیمه به کار ببرید دیدگاهها و اهداف شما چه خواهد بود؟ امور مالی

خشنودي و . کند ي مناسبی نیست زیرا این قسمت رفتار ، انکار ادعاي خسارت را که نباید انکار شود  ایجاد می گزینه



 مدیریت فرایند کسب وکار و کارت امتیازي متوازن مدیریت فرایند کسب وکار و کارت امتیازي متوازن

 

 بنابراین سازمان . شود اسبی نیست زیرا ممکن است باعث نپرداختن به ادعاها و خسارات رضایت مشتري نیز گزینه من

 . ادعا و خسارات ، دچار سردرگمی خواهد شد زیرا نمی تواند مشخص کند کدام دیدگاه در بالا قرار گیرد

 ي استراتژي اهداف نقشه : نمایش - 4 - 10 شکل
 اهداف دیدگاه

 ها کاهش هزینه افزایش سوددهی امور مالی

 نفوذ در بازارهاي مشتري
 جدید

 ي سازمان نگهدار
 با اعتبار بالا

 ایجاد روابط
 منظم

 بهینه سازي زنجیره فرایند
 تأمین نیازها

 افزایش زمان
 ي خدمات ارائه

 افزایش زمان
 گسترش محصول

 گسترش و توسعه یادگیري و رشد
 توسعه ارتباطات ها ارتقاي سیستم کارکنان با کیفیت

داخلی
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 گسترش نقشه استراتژي  فرایند اتصال - 4 - 11 شکل

 هاي با قصد سوددهی به طور عمومی سازمان . افتد ولی خوشبختانه این یک موردي است که به ندرت اتفاق می

 هاي استراتژیکی نقشه . کنند هاي با اهداف غیرسودده با مشتریان شروع می با امور مالی شروع خواهند کرد و سازمان
 دهند اگر چه مشتریان به عنوان کنند یعنی این قسمت را در بالا قرار می مشتریان شروع می کاربردي تقریباً همیشه با

 تکنیک مناسب براي انجام اولین قدم از فلوچارت مرور اهداف در بالاترین . مشتریان داخلی در نظر گرفته خواهند شد

 است که مشخص شود آیا هر یک از هدف از این ایده این . باشد اند می قسمت دیدگاه که قبلاً نامگذاري شده

 گروههاي شناسایی شده براي انجام آن به عنوان هدف اصلی مناسب است یا نه؟ براي نشان دادن این هدف دو

 ها که یکی از دو گزینه . ها است کاهش هزینه « و » افزایش سوددهی « هدف مالی موجود است که عناوین آنها

 اما شرکتی که اند ها مهم هزینه . براي گذاشتن در بالاي دیدگاه است عنوانش افزایش سوددهی است بهترین گزینه

 یک علم تجاري . کند در دراز مدت براي موفقیت سختی و مشکل خواهد داشت ها تمرکز می فقط بر روي هزینه

 ها توانید براي رسیدن به موفقیت کوتاهی کنید بنابراین داشتن تمرکز بر روي کاهش هزینه گوید که شما نمی می

 . از دیدگاه یک سازمان غیرسودده انتخاب مشتري به عنوان هدف اصلی مهم است . معمولاً بهترین استراتژي نیست

 قابل 1 که به طور حتم هدف شماره . ایجاد نمود » افزایش رضایت گروگذار « مثال قسمت خزانه ، هدفی را با عنوان

 . هستند 1 با هدف شماره دیگر سازمان هاي غیرسودده داراي خلاقیت بیشتري . قبول است

 تعیین اهداف و دیدگاههاي برتر

تعیین اتصالات مستقیم مرور دیگر اهداف با دیدگاههاي برتر و

 ها آزمایش و امتحان توانایی

 به دیدگاه بعدي حرکت کنید و به تبادل اتصالات مستقیم براي دیدگاههاي بالا باشید

. تمام این کارها را تا اتصال تمام اهداف تکرار نمایید
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 را به عنوان هدف اصلی خود » ناحیه را به حال جابجایی نگه دارید « براي مثال این هدف با عنوان 

 بنابراین در آخر کار . شود این هدف به عنوان قسمت مأموریت یک سازمان در نظر گرفته می . انتخاب نموده است

 مسئول مدیریت قطارها،  . نوع معنی است 2 این مطالب داراي . بسیار زیبا و خوب در نظر گرفته خواهد شد
 داري منطقه به حال حرکت از وظایف آن به شمار بنابراین نگه . ها ، راهها ، معابر و دیگر نقاط منطقه است پل

 بود، مسئول  ها به مناطق ساحلی اما این سازمان براي جذب توریست . رود می

 هاي یکی دیگر از مثال . ن نگه داشتن منطقه به حالت حرکت ، داراي زوایاي اقتصادي براي سازمان بود بنابرای

 فراهم کردن « اولین انتخاب به عنوان هدف برتر . هاي تفریحی و پارك یک کشور مهم است ي قسمت ارزیابی درباره

 . ولی این هدف زیاد جالب هم نیست هیچ خطا و اشتباه تکنیکی در این هدف وجود ندارد . بود » خدمات مداوم

 ي معنی فراهم کردن سرویس مداوم از آنها سؤال کردیم، اعضاي تیم گفتند که آنها دوست زمانی که درباره

 به خاطر همین اولین هدف آنها . ایجاد نمایند 24 / 7 هاي تفریحی با وضعیت دارند براي شهروندان کشورشان محیط

 » . تمام روز را بازي کنید « شود و آن ث برانگیخته شدن اندیشه می به یک هدف دیگر تبدیل شد که باع

 که سازمان این اجازه را داد  هنگام توضیح استراتژي به گروگذار . این تغییر بسیار مهم و جالب بود

 قدم بعدي فرایند تشخیص اهداف دیگر همراه با دیدگاههاي . بتواند بیشتر و جالبتر توضیح دهد 

 مستقیم یک جمله  در اینجا منظور از . اتفاق بیفتد 1 شود  هدف شماره است که باعث می برتر

 در مثال قبلی این مسئله قابل درك . تواند توسط ربط دادن دو هدف به یکدیگر به وجود بیاید باشد که می می 

 . آید که سوددهی افزایش یابد ه دست می ها را کاهش دهد پس این نتیجه ب و فهم بوده که اگر سازمان هزینه

 شود اگر اهدافی با این دیدگاهها که مناسب به نظر نرسند همانطور که این مورد هنگام فرایند طراحی انجام می

 وجود داشته باشند اضافه کردن اهداف اضافه را براي واضح تر کردن اتصالات در نظر بگیرید و یا اهداف را از

 منظور این است که در . ي کافی امتحان پس بدهد گوید که گروه باید به اندازه سومین مرحله می . همدیگر جدا نمایید

 ها براي بالا بردن سوددهی ضروري است ولی حالا وقت آن است مراحل قبلی این نکته معلوم شد که کاهش هزینه

. در این مورد نخواهد بود ها توسط خودش کافی خواهد بود یانه؟ به طور آشکار که بپرسیم  آیا کاهش هزینه
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 اگر این مورد تعیین شده باشد . همانطور که تولید درآمدهاي اضافی در بالا بردن  سوددهی ضروري خواهد بود

 . صحیح و مناسب است که هدف دیگري را که مربوط به تولید و ایجاد درآمد است اضافه نماییم

 . نشان داده شده است 4 - 12 بنابراین دیدگاه کامل شده مالی نقشه استراتژي در شکل
 نشان دادن نقشه استراتژي  دیدگاه مالی - 4 - 12 شکل

 در . جا شدن و یاحرکت کردن به دیدگاه بعدي است هنگامی که بخش بالایی کامل شد قدم بعدي جابه
 است پرسیده شود سؤال مناسبی که در اینجا لازم . هایی با اهداف غیرسودده این دیدگاه مشتریان خواهد بود سازمان

 شود؟ به دنبال مستقیم ترین اتصال بین کدام اهداف مشتریان باعث اتفاق افتادن اهداف مالی می « این است که

 اهداف مشتري و دیگر اهداف مالی باشید فلش ارتباطی را به داخل آن بکشید اهداف مشتریان که براي نشان دادن

 و ساخت و ایجاد ارتباط محکم » نفوذ در بازارهاي جدید « و » الا نگه داشتن اعتبار در سطح ب « . هدف کاندید است

 رسد که زمانی که شما به دنبال اتصالات بین اینها در اهداف بخش امور مالی هستید چنین به نظر می . بامشتریان

 بط ایجاد روا « و » پیدا کردن و نفوذ در بازارهاي جدید » « افزایش درآمد و هر دو « اتصالات مستقیم بین اهداف

 شود همانطور که اشاره شد نگه در حقیقت این ارتباط باعث به وجود آمدن اثرات زیادي می . اتفاق بیفتد » تر محکم

 داشتن مشتریان فعلی و پیدا کردن مشتریان جدید براي رشد درآمد ضروري است سازمان باید در تعیین مکان هدف

 ه این عنوان شامل فعل نگهداري است و این نکته آشکار نگهداري اعتبار سازمان درسطح بالا تصمیم بگیرد زیرا ک

 نفوذ در « این نکته نیز بدیهی است که فرض کنیم  اعتبار با کمک . است که این اعتبار از قبل هم محکم بوده است

 بالا بردن سوددهی

 بالا بردن درآمد ها کاهش هزینه
مالی
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 با وابستگی به صنعت این نکته بدیهی است که فرض کنیم اعتبار از طریق ایجاد . آیند به دست می » بازارهاي جدید

 . آید ابط محکم بامشتریان به دست می رو

 داراي اعتبار عالی است و مشتریان  گذاري بانکی مانند براي مثال یک شرکت سرمایه

 از طرف . نیز براي این سازمان وفادار خواهند بود زیرا  بودن مشتري براي چنین سازمانی داراي پرستیژ خواهد بود

 نیز داراي اعتبار  عالی است اما مشتریان این شرکت به دنبال  دیگر یک شرکت خرده فروش مانند
 با دنبال . هاي بهتر ترك کنند قیمت کم اند و ممکن است که این شرکت را براي پیدا کردن محل خرید براي قیمت

 . است نشان داده شده 4 - 13 کردن اولین وضعیت اتصال نقشه استراتژي اهداف در دو دیدگاه اولی در شکل

 این . شود در نظر گرفته نمی » ها کاهش هزینه « به خاطر بیاورید که هیچ یک از اهداف مشتریان به عنوان هدف

 اعتنایی بگذریم به ها هنگام ارزشیابی اهداف همراه با دیدگاه مشتري با بی نکته غیرمعمول است که از کنار هزینه

 ارد قسمت درآمد شده و مستقیماً به سمت هدف بالایی عبارت دیگر دفعات متعددي تمام اهداف قسمت مشتري و

 کنند که اتصالاتی بین شوند و سعی می ي این پدیده عصبی می تجربه درباره هاي بی بعضی از تسهیل کننده . رود می

 . اهداف و اهداف هزینه ایجاد نمایند

 پیدا کردن مشتریان جدید ي نگهداري مشتریان فعلی کمتر از براي مثال مفهوم متداول این است که هزینه

 وجود داشته باشد تمایل براي کشیدن خط به هر دو » ایجاد رابطه محکم بامشتریان « بنابراین اگر هدف . است

 . هاي متعادل امور مالی وجود دارد قسمت درآمد و هزینه

 اگر شما . فقط یک فلش کشیده شود . در اینجا نیز هیچ چیز تکنیکی با این قضیه وجود ندارد که تشویق شود

 ها شود به عبارت دیگر با دیدن این فلش اعتماد دارید که پایان یافتن اهداف پایینی باعث موفقیت اهداف بالایی می

 اگر که اهداف مورد مطالعه قرار گرفته باشند و درباره اتصالات نیز به اندازه کافی بحث و مناظره . خوشحال نشوید

 . ست  منطق را به جایی برسانیم که هر هدف به هدف دیگر اتصال پیدا کند شده باشد به طور حتم این نکته ممکن ا

 از طرف دیگر اگر فرایند تا اتصال تمام اهداف ادامه یابد هنوز هم چیز دیگري که به عنوان بازخورد وارد قسمت

 ها از اگر فلش اما . ي این علل دلایلی وجود خواهد داشت بنابراین براي همه . شود وجود ندارد » ها کاهش هزینه «

قدم بعدي . ها کشیده نشده باشد علت خاصی براي هشدار فوري نیست اهداف مشتري به داخل قسمت کاهش هزینه
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 اهداف فرایند داده شده ، بالا بردن سرعت زمان براي بازار و . تکرار فرایند براي تمام دیدگاههاي باقیمانده است

. ها و خدمات به موقع است ارائه سرویس ي تأمین و بالا بردن درصد سازي زنجیره بهینه
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 ي استراتژي نمایش نقشه : دیدگاه مشتري - 4 - 13 شکل

 ها را نیز طی ها بنویسیم و یادداشت  این توضیح کاملی است که چرا باید اثرات حقایق را بر روي

 ي بهینه سازي زنجیره « سمت توانست پشت ق براي مثال هر تعداد از مواردي که می . گسترش نقشه نگهداریم

 . ها اثر بگذارند باید در دسترس باشند ي محل فلش توانستند بر روي تصمیم گروه درباره قرار بگیرند و می » تأمین

 موضوع مهم این است که تأمین کنندگان معینی در زمان تحویل و ارائه ، غیرقابل اعتماد هستند و این کار توانایی
 احتمال دیگر این است که سازمان مزایاي خرید با . سازد رصد ارائه به موقع محدود می سازمان را براي افزایش د

 ها اش شکست و ناکامی در کاهش هزینه حجم هاي بالا را نمی گیرد تا سفارش نیز متمرکز شود این کار نتیجه

 ین کننده ها داراي هاي فراهم سازي از تأم اتصال بین قسمت . احتمال بعدي که هنوز وجود دارد این است . است

 از دیگر . زمان بندي مناسب و معرفی محصولات جدید باشد که این عمل باعث افزایش زمان براي بازار خواهد بود

 . ها براي تعیین قصد دومین اصل است توانیم بسازیم، مرور دوباره یادداشت اتصالاتش که می

 ي خدمات به موقع براي افزایش درصد ارائه « رسد که این نکته منطقی به نظر می . هدف بعدي کمی ساده است

 ایجاد روابط محکم با مشتري و همچنین نگهداري اعتبار شرکت در سطوح بالا ضروري است و بالا بردن زمان

 لی ما

 بالا بردن سوددهی

 کاهش
 ها هزینه

 بالا بردن
 درآمد

 حفظ اعتبار بالا

 ایجاد روابط
 محکم

 نفوذ در
مشتري بازارهاي جدید
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 . نماید براي بازار به طور منطقی توانایی نفوذ به بازارهاي جدید همانند ایجاد روابط محکم با مشتري را اجرا می

 به خاطر داشته باشید که دو راه . خواهد شد 4 - 14 زي در قسمت فرایند باعث به وجود آمدن نقشه بنابراین لایه سا

 ها از قسمت افزایش درصد ارائه به موقع براي رسیدن به ایجاد روابط محکم با مشتري وجود دارند و براي فلش

 این قضیه . رود اي سازمان می دیگري  یک فلش غیرمستقیم است که از میان هدف متوسط نگهداري اعتبار بالا بر

 دلیل براي این مثال افزایش درصد ارائه به موقع به ایجاد . افتد و به طور منطقی داراي تناقض نیست اغلب اتفاق می

 . اعتبار کمک خواهد کرد و اعتبار نیز به طور حتم به ساخت و ایجاد روابط کمک خواهد نمود

 از تحکیم و ایجاد روابط که درباره ارائه به موقع خدمات است وجود هایی دهد که جنبه اما فلش مستقیم نشان می

 ي نقشه باید طوري انجام شود که تعیین موقعیت و وضعیت اهداف درباره . دارند این موارد از موارد اعتبار جدا هستند

 ی اوقات این عمل بعض . تا حدي که امکان دارد بپرهیزیم ) ها از روي هم افتادن فلش ( ها به یکدیگر از برخورد فلش

 تر شود که خواندن نقشه سخت کنند باعث می غیرقابل اجتناب است ولی در کل خطهایی که از روي هم عبور می

 . نماید شود  این کار، کارآمدي آن را به عنوان یک ابزار ارتباط محدود می

 توسعه « ند شامل اهدافی که ارائه شد . بندي در قسمت یادگیري و رشد است کامل کردن نقشه شامل لایه

 اهداف یادگیري و رشد . هستند » ي روابط داخلی توسعه « و » ها ارتقاي سیستم « ، » کارکنان با کیفیت کار بالا

 چند . همچنین داراي خصوصیاتی خواهند بود که احتمالاً ممکن است آنها را به هر چیز دیگر در نقشه وصل نماید

 هایی کمک کنند، بر روي ا  هنگام خواندن چنین نقشه تکنیک مفید در دسترس است که به رفع سردرگمی شم

 یعنی هنگامی که کسی به نقشه . ها خودداري نمایید مهمترین اتصالات تأکید کنید و از شلوغ کردن نقشه یا فلش

 به طور حتم به قسمت » ارتقاي سیستم « براي مثال . کند سلسله مراتب طبیعی را با دیدگاهها تشخیص دهد نگاه می

 . کند کمک می » ت داخلی را افزایش و توسعه دهید ارتباطا «

 ي کافی مهم است تا فلشی را در هدف ارتباط بکشید و به در بعضی  موارد این اتصال مستقیم بوده و به اندازه

 شود که اتصالات چندگانه را این کار باعث حذف این نیاز می . آن اجازه دهید  اهداف را در دیگر دیدگاهها وارد نماید

 ارتقاي « ها را در قسمت در این مورد این نکته مهم است که یادداشت . ر هدف رشد و یادگیري از بین ببریم از ه

این نکته نیز . شود که ما تشخیص دهیم چند ارتباط مربوط به هم وجوددارد مرور کنیم این کار باعث می » ها سیستم
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 کنولوژي بر روي آنها اثر گذاشته شود و به آسانی احتمال دارد که موارد زیاد دیگري وجود داشته باشد که توسط ت

 ارتقاي « رود این است که هدف اي که احتمال آن می نتیجه . یک فلش را به داخل ارتباط کشیده و آن را تمام کنیم

 هاي پیش ، فرایند توزیع الکترونیکی در فصل  شود در اي می باعث انجام اهداف چندگانه » تکنولوژي

 هاي تجارت ها و قابلیت توانایی . کند کمک می » سازي منع زنجیره و بهینه « ده و گفته شد که به توضیح داده ش

 این لیست علت و اثر و روابط . کنند الکترونیکی همچنین به سازمان و در بخش نفوذ در بازارهاي جدید کمک می

 . طولانی دارد

 بسیار سخت است هدفی را . باشند می نیز یکسان » افزایش نیروي کاري متخصص « این موضوع براي قسمت

 تکنیک مفید در این . ربط نداشته باشد ) افزایش نیروي کاري متخصص ( روي نقشه پیدا کنیم که به این موضوع

 هدف را براي اتصال به قسمت افزایش نیروي کاري 2 یا 1 اگر ما فقط بتوانیم « : مورد این است که از گروه بپرسیم

 هاي اي از تیم به ما بدهد که اعضاي تیم اولویت ها هسند؟ این باید نشانه ف کدام متخصص انتخاب کنیم آن اهدا

 ها را در گروه بینند؟ گروه همچنین نباید فراموش کند ، که یادداشت گسترش و آموزش را در چه چیزهایی می

 نقشه . ارزشمند خواهند بود تواند بینشی را ایجاد کند که در آن اتصالات بسیار زیرا  این کار می . کارکنان مرور کند

 در حالی که هدف از این نقشه نشان دادن اهداف است . توضیح داده شده است 4 - 15 کامل شده در شکل

 شرکتی با این نقشه . تواند ساخته شود هاي متعدد و جالبی در رابطه باگفتن داستان و عملکرد سازمان می نظارت

 فل استفاده شده . 1 : دو دلیل براي این کار وجود دارد . د و مهم است ها بسیار مفی گوید که تمرکز بر روي سیستم می

 شود از اي از اهداف که در آنها ارتقاي سیستم انجام می دسته . 2 . باشد ارتقاي می  براي هدف فعل
 د هم اکنون سؤالی که بای . رود که متنوع، مهم  باشند و تمام دیدگاههاي اخیر را پوشش دهند آنها این انتظار می

 اگر هیچ فعالیت و یا » اند؟ هایی در ساخت این نقشه مؤثر بوده هایی و بودجه چه تکنولوژي « . پرسیده شود این است

. اي به توسعه تکنولوژي تخصیص نیافته باشد این استراتژي نیز از اول اشتباه بوده است بودجه
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 ي استراتژي نقشه : دیدگاه یادگیري و رشد - 4 - 15 شکل

 مالی
 افزایش سوددهی

 افزایش درآمد ها کاهش هزینه

 نفوذ در بازارهاي جدید ایجاد روابط قوي ومحکم

 نگهداري اعتبار در سطح بالا

 خدمات به موقع ي افزایش ارائه

 مشتري

 فرایند

 بهینه کردن زنجیر تأمین افزایش زمان توسعه محصول

 توسعه کارکنان متخصص

 گسترش ارتباط داخلی

 ها ارتقاي سیستم

 یادگیري و
رشد
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 رود که در دهند که توسعه محصولات جدید یک اولویت مهم است و انتظار می این نقشه و گروهها نشان می

 یک بار دیگر این کار باعث مطرح شدن . هاي حفظ مشتري و کسب مشتري جدید مورد استفاده قرار گیرد قسمت

 هایی که براي اجراي فعالیت . شود ی ي اینکه فرایند توسعه محصول به چه چیز شبیه است مطرح م سؤال فوري درباره

 ها تحقیقات رسمی و گسترش در بسیاري از سازمان . کنند باشد از شرکتی به شرکت دیگر فرق می این هدف نیاز می

 هایی که به افزایش زمان توسعه محصول اگر این مورد باشد راه حل . کند سازمان در ارائه محصولات جدید کمک می

 در مدت زمان کوتاه این . باشد شامل مستندسازي فرایند موجود، تجزیه و تحلیل و تصحیح کنند باید بیشتر کمک می

 . قضیه ممکن است یک تیم توسعه فرایند استاندارد باشد

 فرایند براي گسترش . کنند سازمان هاي دیگر به طور اتفاقی و تصادفی درباره گسترش محصول فکر و عمل می

 ي اینکه آیا روش ها مجبور خواهند شد که درباره سازمان . باشد ی غیررسمی می محصولات یا وجود ندارد و یا خیل

 فرایند . سازد یا نه فکر کنند هاي آنها را برآورده می تري براي گسترش محصولات کافی ، نیازهاي استراتژي رسمی

 ست که وارد هدف این هدف تنها هدفی ا . هاي منابع است سازي زنجیره دیگري که نیاز به نظارت دارد ، بهینه

 : دهد عملیات زیر را تغییر می 3 این نکته . شود ها می کاهش هزینه

 . کنند فرایندهاي داخلی شرکت به بهترین نحو انجام وظیفه می . 1

 ي کافی مهم و با ارزش هستند تا آنها هاي فرایند داخلی به اندازه شرکت این احساس را ندارد که ناکارآمدي . 2
 . تژي لحاظ کنیم را به عنوان بخشی از استرا

 افزایش درصد ارائه به موقع نیز وجود دارد « هدف . فلش فراموش شده است یا یک مسئله کشف شده است . 3

 آید به قسمت رسد  تعیین فرایند را نشان دهد، اما تنها فلشی که از این هدف بیرون می که به نظر می

 اما . افزایش اعتماد ارائه خدمات است این نتیجه جالبی براي . رود می » ایجاد روابط محکم و بلندمدت «
 هاي این احتمال وجود دارد که فرایندهاي با هزینه . شود ها وارد می بدون فلش که به قسمت کاهش هزینه

 اگر این هدف و قصد شرکت باشد . هاي مشتریان سریعتر انجام شود گران مورد ارائه قرار گیرد تا سفارش

 هاي بحث . است که باید بحث شود و تیم مدیریت با آن موافقت کند حتماً این کار عملی است اما موضوعی

ي نقشه استراتژي بحث شد و بسیار براي تیم مدیریت با هایی هستند که با آن درباره تفسیر مانند این بحث
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 شود که تیم ها به طور متناسب فراهم شوند این نقشه واقعاً باعث می زمانی که این بحث . ارزش هستند

 تفسیر کلیدي دیگري را . هاي اساسی و کاربردي را اجرا نمایند اثرات کارهایشان فکر کنند و نقشه ي درباره

 هایی که وارد بندي اهمیت اهداف تنها با شمارش فلش در حالی که طبقه . توان در قسمت مشتري بیابیم می

 نفوذ در « هاي بین قسمت شود بسیار ساده است بهتر است که تعامل و توازن نسبی را و یا از آن خارج می

 ي دیدگاههاي رشد و ها درباره بسیاري از شرکت . ایجاد نماییم » تحکیم روابط بلندمدت « و » بازارهاي جدید

 این حقیقت . کنند که به مشتریان فعلی اهمیت داده نشود تجارت جدید بسیار دستپاچه و هیجان زده عمل

 شوند و این نشان تر می وجود آمدن روابط محکم تربیت و آموزش و توسعه کارکنان متخصص باعث به «

 . دهد که واسطه مشتریان فعلی بسیار جاي تمرکز دارد می

 ي استراتژي استفاده از نقشه
 بعضی . یک نقشه استراتژي نباید طرح و گسترش یابد و بعد از آن در داخل یک کشو یا یک فایل گذاشته شود

 این کاربردها قبلاً توضیح داده شدند اما . باشند می ) روابط کاربردي - توضیح  ارتباط : موارد استفاده از نقشه مانند

 ي استراتژي فرایند استراتژیک تعیین و تشخیص اندازه ها قدم بعدي در پیش نقشه . موضوعات اضافی نیز دارند

 عدي خواهیم هاي ب به این نکات به طور جزئی در بخش . هاي استراتژیک هستند حل و راه ) کارت امتیاز متعادل (

 . پرداخت

 این . هایی است که با آن ارتباط دارد اما این نکته کافی است که بگوییم هر هدف در نقشه استراتژي داراي اندازه

 اهداف معمولاً چگونه به . نکته در اینجا مطرح شده است زیرا که تنظیم هدف استفاده مهمی از نقشه استراتژي است

 هاي گویند که این مطالب از پروژه ها می بعضی . ن مطلب داراي تاریخچه است گویند ای بعضی می . آیند وجود می

 افتند و آن اهداف بعضی از اوقات اتفاق می . این نکته بعضی مواقع درست است . آماري به دست آمده اند و مانند اینها

 این « گویند آورند و می ون می ها بیر به خاطر این است که بعضی از کارکنان تعدادي از اعداد را از میان انبوه شماره

 باشد، نقشه استراتژي باعث به وجود آمدن اگر این روش، روش تنظیم اهداف . چیزي است که قرار است اتفاق بیفتد

ي توسعه یافته براي مثال نقشه . شود که به سازمان کمک کند  درباره اهداف به طور منطقی فکر کنند شرایطی می
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 بر روي نقشه 1 هدف شماره . تنظیم هدف باید همیشه از سمت بالا شروع شود . ید در این بخش را در نظر بگیر

 شود که شرکت تصمیم گرفته بیرون آوردن تعداد ارقام از انبوه اعداد باعث این فرضیه می . است » افزایش سوددهی «

 ستراتژي را افزایش را  سوددهی در طی این سال داشته باشد و این امر ضروري است که موفقیت ا % 10 است

 . تضمین نماید

 در این مورد . شوند قدم بعدي این است که به نقشه نگاه کنیم تا ببینیم کدام اهداف باعث افزایش سوددهی می

 مورد % 10 تیم مدیریت باید این سؤال را بپرسد که چه مقدار از . ها را کاهش و درآمد را افزایش داده اند آنها هزینه

 این نکته بسیار مهم است که شرکت . شود و چه مقدار از طریق کاهش درآمد تأمین می نیاز از طریق تولید درآمد

 . ها به دست آورد را هم از طریق افزایش درآمد و هم از طریق کاهش هزینه 50 / 50 ممکن است تصمیم بگیرد که

 در این مورد عنوان هدف ( . بالا روند % 10 ها فقط بالا برود ولی هزینه % 20 شرکت احتمالاً تصمیم بگیرد که درآمد تا

 .) باید به طور منطقی از کاهش دادن به مدیریت تغییر نماید

 اگر شرکت تعیین کند که . هاي مختلفی در اولین قدم مورد نیاز است تا در مورد اولی حل مطلب این است ، که راه

 و این تصمیم را بگیریم که در درآمد مورد نیاز است پس قدم بعدي این است که وارد مرحله بعدي شده % 7 افزایش

 و همچنین چه مقدار از طریق تحکیم روابط بلندمدت . آید چه مقدار درآمد از نفوذ به بازارهاي جدید به دست می

 بهینه « ها با استفاده از هدف کاهش هزینه % 3 نصیب سازمان خواهد شد و شرکت باید این سؤال را بپرسد که آیا

 نقشه به تیم رهبري این . یابد است یا نه ؟ این فرایند توسط دیاگرام ادامه می ي منابع امکان پذیر سازي زنجیره

 اند بحث ي مقدار اثرات اهداف سطح پایین که براي حمایت کردن فرض و طراحی شده دهد تا درباره فرصت را می

 ن ارزشیابی استفاده دیگر براي نقشه استراتژي در زما . این موضوع  یک موضوع با ارزش دیگري است . نماید

 اي اگر شرکت داراي کارت امتیاز متعادل و متوازن باشد که به طور مرتب صادر شده باشد، جلسه . استراتژیک است

 اگر اهداف مورد نظر با موفقیت انجام نشدند، بحث اتصالات درباره . باید براي پیگیري و مرور نتایج برگزار شود

. اثر فراهم شوند  علت  فید شود که اطلاعات م ي استراتژي باعث می نقشه
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 خلاصه
 این . گردد برمی % 19 آغاز آن به اوایل دهه . نقشه استراتژي به طور ثابت در تنظیمات و پذیرش رشد یافته است

 به خاطر . شد قدم توسط بسیاري از سازمانها که به ساده سازي کارت امتیاز متعادل مشتاق بودند در نظر گرفته نمی

 گیري فرایند عجله کردند و ها در مرحله اندازه ها داشت و بسیاري از شرکت ه واژه کارت امتیاز اشاره به اندازه اینک

 ي استراتژي یکی از نکات مهم و ضروري براي کارت متوازن اما نقشه . باعث سردرگمی و قاطی شدن اعداد شد

 دهد که موضوعات مربوط به هم را تشخیص ی باشد زیرا این اطمینان را به ما م می 
. یابند دهیم و در این صورت تمام گروگذاران جهت و سوي سازمان را در می
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 فصل پنجم

فصل پنجم
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 هاي استراتژیک حل کارت امتیازي متوازن و راه

 در 2 دیوید نورتن و 1 ي استراتژي ، ابزاري است که توسط رابرت کاپلن مانند نقشه  کارت امتیاز
 مطرح 1990 که به صورت مقاله و کتاب عرضه شده است در اوایل دهه ) مروري بر تجارت هاروارد ( هایشان سري

 . شد

 سال از 15 ها به محبوبیت رسیده و هنوز هم به عنوان یک مفهوم با ارزش بعد از کارت امتیاز در طول این سال

 دهد که استفاده از کارت امتیاز متعادل از وضعیت سرگرمی گذشته و حال این نکته نشان می . آید آغاز آن به شمار می

 در این فصل تعریف کارت امتیاز ارائه و . به عنوان یکی از ابزارآلات تجاري قابل قبول و محبوب تبدیل شده است

 . ارائه خواهد شد ها و توضیحاتی از گسترش و طرح کارت امتیاز و استفاده هاي آن همچنین مثال . استفاده خواهد شد

 ي توسعه گیري مشخص شوند بخشی درباره هاي استراتژیک باید به صورت پارالل و با اندازه به خاطر اینکه راه حل

 . حل به دنبال بحث ایجاد کارت امتیاز خواهد بود راه

 تعریف
 هاي جامع گیري اندازه کارت امتیازبندي متعادل ابزار مدیریتی است که بیشترین عملکرد اجرایی با مجموعه اي از

 هاي تعریف متعددي وجود جنبه . آورد براي ارزیابی چگونگی پیشرفت سازمان به طرف اهداف استراتژیک فراهم می

 در یک  سطح از استفاده 2 به طور نرمال . اولی این است که کارت امتیاز یک ابزار مدیریتی است . دارند
 باشد و تیم مدیریتی هنوز تلاش دارد تا کارت امتیاز جدید و نو می سطح یک زمانی است که . سازمان وجود دارند

 در این سطح کارت امتیاز توسط تیم مدیریتی . گیري خود را به صورت یکپارچه درآورد بفهمد چگونه سیستم تصمیم

 در آخر  . کند شود همانطور که یک دانش آموز کارنامه خود را در مدرسه نگاه می اي انجام می و به صورت پایه

 هدف است 12 کند سازمان داراي آید، مدیریت آن را مرور کرده و به این نکته توجه می کارت امتیازدهی به وجود می
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 تاي بعدي را نیز حذف 8 هدف برآمده و 12 بنابراین سازمان درصدد تشخیص و تحکیم . اند عدد از آنها ناموفق 8 که

 . هاي انبوه مدیریت است ط یک ایده و نظر از میان ایده فق 1 در سطح یک کارت امتیاز دربند . کند می

 گویند می  این مدیران معمولاً عملکرد کارت امتیازها را در جلسات مدیریتی که به آن هماهنگ کننده

 گیرد نه توسط صورت می  البته این کار همانطور که گفته شد توسط هماهنگ کننده . ( کنند بررسی می

 ) و یا معاون 

 باشد تا چند ایده  دستورالعمل اول را به کرسی کند براي رئیس بزرگ می نابراین روشی که معمولاً با آن کار می ب

 هدف 12 ما . عالیه جین » : گوید پس سوزان می » خوب سوزان کارت امتیاز این ماه چطور است؟ « بنشاند و بگوید که

 قع جین باقیمانده موضوعات دستورالعمل و موارد جلسه را در این مو » . تا ناموفق بودیم بفرمایید 8 را ساخته و در

 داند چطور از کارت امتیاز به طور صحیح استفاده این دقیقاً قسمتی است که تیم مدیریت واقعاً نمی . بررسی می نماید

 از بعضی . شود بسیار وسیع است ي زمانی که صرف آن می شود اما محدوده ي یک می هر سازمان وارد مرحله . نماید

 . ها اصلاً با آن سر و کار ندارند کارت امتیاز هنوز هم به دنبال آن هستند در حالی که بعضی 2 یا 1 سازمان ها بعد از

 به طور واقعی به عنوان ابزار مدیریت استفاده شده  در اینجا . شوند آنهایی که موفق هستند وارد مرحله دوم می
 . یک وجود دارند هاي مهمی از سطح اختلافات و تفاوت . است

 . هاي جلسات تیم مدیریتی نخواهد بود اولی این است که کارت امتیاز یک دستورالعمل از میان انبوه دستورالعمل

 اگر هدف جلسه مدیریتی بحث استراتژي و آینده : اش فکر کنید درباره . به جاي آن دستورالعمل را اجرا خواهد کرد

 رسند و دهد براي موفقیت استراتژیک ضروري به نظر می سازمان انجام می هایی که حل ها، راه باشد اهداف، اندازه

 اختلاف دوم بین سطح یک و دو فهم و درك و بینش کسی است که . تواند از موارد مورد بحث جلسات باشند می

 رئیس بزرگ عملکرد کارت امتیاز را به جاي هماهنگ کننده 2 در سطح . کارت امتیاز را طی جلسه در دست دارد

 . شود این کار باعث افزایش درك و فهم و بینش اهمیت ابزار در چشم همه در جلسه می . کند مرور می

 در سطح دو این نکته کافی . شاید تفاوت اصلی بین سطوح هنگام بحث درباره عملکرد کارت امتیاز اتفاق بیفتد

 یکی از آنها باعث از بین رفتن آنها است که بدانیم یک سازمان اهداف خود را از دست داده است و از دست دادن

اي از دلایل وجود دارند که چرا دسته . اند در سطح دو تمرکز بر روي این است که چرا اهداف از دست رفته . شود نمی
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 براي مثال هدفی ممکن است . کنند ها بیان می روند و هر کدام از آنها دلایل متفاوتی را از سازمان اهداف از دست می

 . گیري چیزي است ، که قبلاً اندازه گیري نشده است، سادگی از بین برود نکه شرکت در حال اندازه به خاطر ای

 علل . بنابراین کمبود تجربه در موضوع مورد نظر باعث شد که به طور غیرواقعی اهداف را در سطح بالا قرار دهیم

 هایی که براي حتمال دیگر این است  راه حل ا . تر است مناسب در این مورد تغییر هدف به اول و سطح بالاتر و واقعی

 اند از برنامه و زمان بندي عقب باشند در این مواقع باید سؤالاتی توسط هدایت اعداد در مسیر مناسب تعیین شده

 ریزي باشند اما به هر دلیل توانند بر طبق برنامه ها می حل ي هم مدیریتی از مالکان تیم پرسیده شود و یا راه بقیه

 کند و مسیر حرکت را نیز تغییر این قضیه فرصت یادگیري را براي مدیران تیم فراهم می . آمد و ناتوان باشند ناکار

 اند و مانند امکان دیگر این است که رقیبان جدید وارد بازار شده اند، مشتریان محصولات جدید پیدا کرده . دهد می

 شود و مدیریت را در حالتی و موقعیتی توجه به تمایلات می اینها کارت امتیاز باعث فراهم شدن اطلاعات به روز با

 چنبه مهم دیگر تعریف این است که مشتري . دهد که تشخیص دهد چطور و به طور مؤثر با آنها مقابله کند قرار می

 گروهی از کارکنان که در نهایت براي بخش تجارت : تعریف تیم اجرایی این است . کارت امتیاز تیم اجرایی است

 اند و در این بخش تجاري کارت امتیاز به وجود آمده است اگر کارت امتیاز مربوط به تغییرات سراسري در ول مسئ

 ي اگر کارت امتیاز براي  نیمه . و یا معاون و گزارشات مستقیم آنها خواهد بود  سازمان باشد، تیم اجرایی

 این نکته مهم است . شات مستقیم او خواهد بود غربی سازمان باشد تیم اجرایی مسئول قسمت غربی سازمان و گزار

 هاي درست و به جا است تا این فرق را ایجاد نماییم زیرا هدف اصلی کارت امتیاز کمک مدیریت براي اتخاذ تصمیم

 تواند به طور حتم براي ارتباط نیروي کاري کارت امتیاز می . و اینها کارکنانی هستند که باید این تصمیمات را بگیرند

 پیاده سازي شده است این است که مدیریت  هاي مهم به کار رود اما مهمترین دلیل که رویج اندازه و ت
 . تصمیمات بهتري را اتخاذ نماید

 این نظریه و . اي که کارت امتیاز آن را به وجود آورده است شود به نظریه و ایده ي تعریف، مربوط می آخرین نکته

 کارت « اغلب یک سازمان . ها را براي رسیدن به اهداف استراتژیک نماید یشرفت کند که پ ایده به سازمان کمک می

هاست که معادل این قضیه براي سال . کند هاي موجود سیستم کارت امتیاز متعادل را فراخوانی می را  و اندازه » امتیاز
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 زیرا تکنیکی که براي . است ي استراتژي به این موضوع کمک کرده نقشه . باشد و بعضی اوقات نیز اتفاق می افتد می

 مطلب . شود این است که هدف نقشه استراتژي به عنوان نقطه شروع تعیین می شود ها استفاده می ایجاد اندازه

 این دلیلی است که . گیري پیشرفته انجام شده براي رسیدن به استراتژي است اینجاست که هدف کارت امتیاز اندازه

 کند که بعضی از موارد نادرست انجام دهد؟ موضوع فرصت مناسبی را ایجاد می یک سازمان چرا باید این مطلب را

 . درباره کارت امتیاز متعادل را روشن بسازیم

 کارت امتیاز متعادل طراحی نشده . گیري را جایگزین نکرده است هاي دیگر اندازه تمام سیستم  -

 فقط به خاطر اینکه شما داراي یک . د ها در سازمان شما باش گیري است که تمام و پایان تمام اندازه

 این  از . ها نگاه کند تواند به دیگر داده اش این نیست که تیم رهبري نمی هستید معنی 
 هاي اي از تمام اندازه شاید دسته . هاي استراتژیک تجاري تمرکز کند انتظار میرود که بر روي جنبه

 . ارند عملیاتی وجود داشته باشند که نیاز به مدیریت د

 توان در جاهاي دیگر از آن ، به این معنی نیست که دیگر نمی  گیري چیزي با استفاده از اندازه -

 . ها باشند همتا از اندازه اي بی تصور غلط و نادرست این است که در کارت امتیاز باید دسته . استفاده کرد

 این تصور . گیري شده اند اندازه به عبارت دیگر باید شامل چیزهایی باشد که فقط توسط کارت امتیاز

 با ارزش و مفید باشد  یک اندازه ممکن است از دیدگاه استراتژیک و با استفاده از . درست نیست
 . هاي عملیاتی دیگر آورده شود و همچنین جالب به نظر برسد وقتی که در یک متن و مضمون با اندازه

 بررسی پیشرفت . ها دارد ي درآمد و مالیات ره مثال عالی مثال قسمت خزانه است که اطلاعاتی دربا

 کند که در تصمیم گیري بدون در نظر ها براي رسیدن به استراتژي، قسمت خزانه کمک می اندازه

 هاي عمیاتی با توجه به گردش گیري براي تصمیم ) رقم ( گرفتن درآمد مالیات عمل نماییم و این عدد

 . پول امروزي ضروري است

 . است ) چیز ( فقط یک شیء ... استفاده کنیم  ت که از چیز خوب یا بدي نیس

 آنها این . کنند استفاده نمی  زمانی که آنها از . شوند ها ناراحت می ها کارکنان یا سازمان بعضی وقت

یک سازمان نظامی . تمام کارهاي آنان براي سازمان مهم به نظر نرسد  احساس را دارند که با نبود
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 ادامه داد در حالی که این عدد یک عدد قابل توجیه 20 ي یازدهی ایجاد نمود و تا اندازه زمانی یک کارت امت

 ها بود را براي دیگر اندازه 15 تا 10 ي تکی اندیسی از متأسفانه این عمل جوري ظاهر شد که هر اندازه . بود

 مانی اتفاق افتاد که هر سازمان این کار ز . نمود کارت امتیازدهی را غیرقابل خواندن و استفاده می ، که این کار

 شوند یا نه؟ و این کار باعث ایجاد محصولات با نمایش داده می  قصد داشت بداند که آیا آنها نیز در

 این به آسانی به این . ارزش محدود شد نبودن بر روي کارت امتیاز به این معنی نیست که شما مهم نیستید

 دارند و کارهاي خود را به داده شده به طور کارآمد قدم برمی ) سازمان ( معنی است که فرایندهاي قسمت

 بنابراین هیچ نیازي به ایجاد تیم اجرایی و صحبت کردن و صرف کردن وقت . دهند بهترین نحو انجام می

 یکی از نکات منفی  در عوض بعضی از کارکنان این احساس را دارند که بودن در . نیست درباره آنها
 . کنند که با بودن آنها در کارت دیگران نظر خوبی درباره آنها نخواهند داشت چنان فکر می زیرا آنها . است

 براي مثال ممکن است راه و کلیدي براي یک . موضوع به طور حتم این نیست که یک پردازش داده شده

 صوص را در تیم رهبري ممکن است بخواهد تا عملکرد این فرایند مخ . سازمان باشد تا به درآمد جویی برسد

 این . برند هاي معینی مورد بحث قرار دهد تا این اطمینان را پیدا کند که آنها بیشترین نفع را از آن می زمان

 هایی که بر روي کارت این است که اندازه ) داستان ( نتیجه اخلاقی این قسمت . نیست نکته منفی ، نکته

 . اي و اساسی نیاز به بحث آن دارند به طور پایه باید چیزهایی باشند که تیم رهبري است امتیازبندي موجود

 این ممکن است شامل قسمت . کنند ها چگونگی پیشرفت براي رسیدن به استراتژیشان را تعیین می این بحث

 . نیز نباید داراي واکنش مثبت یا منفی درهر دو مورد باشد  ) سازمان ( باشد  یا نباشد و قسمت 

 . نیست گیري دقیق تعیین و تشخیص فرایند اندازه  ر درست و مشخص نیستند هاي کارت امتیاز به طو اندازه
 تر گیرند و زرنگ کارکنان هر روز چیزهاي بیشتري درباره کارت امتیاز یاد می . کنند شرایط تجاري تغییر می

 . خواهند تا چیزهاي متفاوتی را ببینند شوند و می می

 تمام اینها سوالاتی هستند که چرا یک سازمان نباید احساس . شود ها باعث افزایش عمر مفید آنها می اندازه

 که است این نکته متداول و معمول . اند اند محسوس ها که در اول پیشنهاد شه اندازه ، کند در یک گروه دقیق

به خاطر داشته ) شوند گاهی دور و گاهی نزدیک می ( چرخند چه مدت زمان به دور کارت امتیاز دهی می
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 اگر . است خوب و مناسب گیري ف فراهم کردن مدیریت بااطمینان موردنیاز براي تصمیم باشید که هد

 . ها نیاز به اضافه کردن و یا تغییر براي رسیدن به این هدف داشته باشند آن را انجام دهید اندازه

 در حالی این موضوع صحیح است که  هاي یکسانی داشته باشند هر دیدگاه نیازي ندارد که اندازه -

 ها وقت خود را تلف یک کارت امتیاز که متوازن نیست باعث ایجاد توجه شود بسیاري از سازمان

 . ها را براي هر دیدگاه داشته باشند کنند تا تعداد یکسانی از اندازه کنند و سعی می می

 اگر . است یی نکته کلیدي علاقه گروه اجرا . تقسیم شود 6 - 6 - 6 - 6 اندازه نیاز نیست که به 24 یک کارت امتیاز با

 یا چند محل را با اعداد 2 اندازه یادگیري و رشد علاقه داشته باشند براي مثال ضروري نیست که 4 گروه اجرایی به

 این نکته بیشتر از آن چیزي که شما انتظار دارید . ها پر کند ارزش فقط براي متعادل و متوازن کردن تعداد اندازه بی

 هاي خالی در اجراي فرایند شود که محل ک ابزار ارزشمند است زیرا باعث می کارت امتیازدهی ی . افتد اتفاق می

 ها از روي وظیفه یک نفشه استراتژي را هر سال بسیاري از سازمان  در قسمت پیش . استراتژیک پر شوند
 دد و استراتژي را گر ي اصلی و واقعی آنها برمی پس به وظیفه . دهند کنند و آن را به کارمندان خود ارائه می ایجاد می

 کارت امتیاز روشی را براي نگه داشتن . دهند آنها این کار را کی دوباره انجام می . کنند تا سال آینده فراموش می

 هاي کند که تصمیم این کار آنها رامجبور می . دهد هاي زمانی معین ارائه می استراتژي جلوي تیم رهبري تا دوره

 زمانی اتفاق . تژي بگیرید، این کار یعنی اهمیت و توجه نکردن به استراتژي مناسب براي اهمیت ندادن به استرا

 در روزهاي . توضیح داده شد 1 افزایش در سرعت تجارت در فصل . شوند می افتد که آنها با مسائل روزمره مشغول می

 ه آن نیز عملی همچنین اجراي آن براي یک سال و طراحی دوبار ، خوب پیشین به وجود آوردن استراتژي عملی بود

 کارت امتیاز راهی را . است شرایط به سرعت در حال تغییر . نیست امروزي کافی ) در بیشتر صنایع ( این عمل . بود

 توان هاي امتیاز را می کارت . است آورد که براي ادامه موفقیت لازم و ضروري اي فراهم می براي تصحیح میان دوره

. در نظر بگیرید 5 - 1 مثال خزانه را در شکل . هاي مختلف فرض نمود ها و اندازه در شکل
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 کارت امتیاز متوازن خزانه - 5 - 1 شکل

 اظهار نظر واقعی هدف ها اندازه اهداف استراتژیک دیدگاه

 مشتري
 افزایش رایت گروگذار

 تشویق و قدردانی از
 عملکرد مثبت

 تسهیل ارتباط مشتري

 هاي پرداخت کننده / صنعت
 74 / 67 بلی سال ق 73 / 69 80 / 80 مالیات

 76 / 74 سال قبلی 85 / 85 80 / 80 خانواده / دانش آموز
 کاهش علت مخصوص 27 39 رویدادهاي عمومی

  زمان دقیقه 6:10 دقیقه 5:00 سرعت جواب دادن به تلفن
 کیفیت  فراخوانی

 کاهش علت مخصوص % 66 % 70 
 استخدام جدید

 ربوط به زمان هیستوگرام م روز 75 % 70 ارتباط کتبی
 هاي خودي زمان تماس %

% 92 علت متداول میانگین % 87 % 90 پاسخگویی
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 اهداف دیدگاه
 اظهار نظر واقعی هدف ها اندازه استراتژیک

 حفظ یکپارچگی
 مالی

 رتبه بندي اعتبار
  مواد یافت شده

 شود صفر تکرار می

 لید درآمد تو
  درآمد
  درآمد

  درآمد  اجباري
  شکل  بودجه متعادل مدیریت بودجه
 ماهه 12 شکل  گذاري برگشت به سرمایه ها مدیریت سرمایه

 فرایند

 تعیین فرایندهاي
 کلیدي

 28 تر از چرخش جهش پایین  ستاندارد سازي تست ا
 اند جدید صادر شده 40 / 253  دقیق بودن ثبت

 بزهکاري در پرداخت
 تا حذف 5 تا جدید و 3  مالیات

 سراسیمگی و پریشانی
  دولت محلی

مسئولیت برنامه حمل و
  نقل

 اثرات کاهش
  ریزي مدیریت برنامه زودرس
 سازي بهینه

 قراردادهاي
 مدیریت

  تشکیل قرارداد

 افزایش
هاي توانایی

 الکترونیک

 برگشت فیلد به عنوان راه
 % چاره

 % مشکلات الکترونیکی
 % رسیدهاي الکترونیکی

 5.6  پرداخت - % 54 دریافت 

  5.33 - % 35 دریافت 

 یادگیري و
 رشد

 مدیریت منابع
 تکنولوژي

 با /  هاي مهم پروژه %
 2.3 3.3 بودجه

 گسترش فرهنگ کارمند آمار به دست آمد 70 از
 4.3 7.0 رضایت کارکنان مثبت

 گسترش ارتباط
 36 24 رویدادهاي ارتباطی داخلی داخلی

 فراهم کردن
 نفر شرکت کننده 98 9.5 9.0 آموزش کیفیت  خدمات

 پاسخ 42 روز 52 4.5 ي زمان استخدام چرخه دوستانه

 توسعه و افزایش امنیت
 0 0 میزان امنیت امنیت

 تست  هاي برنامه افزار در ژانویه رسیدن نرم
 0 10 / 10 % شده

 تست  هاي برنامه
0 10 / 10  شده
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 با شروع از سمت چپ . بندي است اولین نکته فرمت یا قالب . ثال وجود دارند نکات مهم متعددي در مورد این م

 . در نقشه استراتژي خزانه نمایش داده شد . کنند توجه کنید که دیدگاهها، جریان و سلسله مراتب یکسانی را دنبال می

 دهد رین احتمال را می این نکته بالات . ستون دوم شامل اهداف است که مستقیماً از نقشه استراتژي گرفته شده است

 توجه کنید که تعیین موقعیت . گذارند هاي کارت امتیاز در موفقیت و رسیدن به اهداف استراتژي تأثیر می که اندازه

 ها است و این موضوع آن اندازه . اهداف امنیت در آخر کارت امتیاز آمده است سومین ستون نیاز به کمی توضیح دارد

  . گذارد آن است که بر خروجی اثر می  تعریف اندازه . تقسیم شده است  و  قسمت به دو گروه

 اثر خط پایینی باعث به وجود آمدن نتایج امروز . ( گویند که چگونه شما چیزي را به اتمام رسانیده اید ها به شما می

 کنید این قسمت خط کر می دارید به خاطر اینکه شما ف آن است که اطلاعاتی از آن نگاه می  اندازه ). شود می

 ممکن است باعث ایجاد رفتارهاي معین شود که سازمان با  قسمت . پایینی مثبتی را در آینده ایجاد خواهد کرد

 براي مثال یک سازمان سودده شرکت در نمایشگاههاي . این رفتارها را ضروري بداند  در رسیدن به نتایج
 با کسب اطلاعات . هاي جدید قدرتمندي هستنند هاي تجارت ها جذب کننده ت داند زیرا این قسم تجاري را لازم می

 احتمالاً چیزي مانند تعداد مشتریان، یا درآمد مشتریان . درباره تعداد نمایشگاههاي تجاري دیدن نتایج معین است

 ج جاهایی هستند که هاي چهار و پن ستون . توجه کنید که در قسمت و مثال خزانه چند نوع از اینها وجود دارد . جدید

 دهد در حالی که ستون پنجم نتایج واقعی را همیشه اندازه هدف را نشان می 4 ستون . شوند اعداد در آنجا ظاهر می

 این نکته نیز سفارش شده است که اشکال واقعی با توجه به اینکه آیا به هدف . دهد براي آخرین زمان نشان می

 دهد که هدفی براي این رنگ نشان می . ها ممکن است سیاه باشند اره بعضی از شم . اند یا نه رنگ شوند رسیده

 هاي موضوع براي نشان فرمت و قالب بندي سنتی شامل استفاده از رنگ . گروهی بخصوص هنوز تعیین نشده است

 . ولی این تنها راه انجام آن نیست ) خطر از دست دادن هدف  ي احتیاط زرد نشانه . ( دادن پیشرفت است
 یک ستون براي اهداف، و دیگري . تر نمایش داده شود شود که اطلاعات تا حد ممکن ساده نه باعث می مثال خزا

 توانند براي نشان دادن اثرات هاي هدف چندگانه، می ستون . هایی در این موضوع وجود دارد تفاوت . براي اعداد واقعی

و مانند اینها ستون واقعی جدیدترین زمان را نشان ساله 3 ساله و 2 ساله، 1 مثلاً اهداف . سال به تاریخ ایجاد شوند
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  همان ماه و یا  ماه پیش و یا . هایی براي سال ، تاریخ باشند تواند شامل ستون اما کارت امتیاز می . دهد می

 د خود را به طور مناسب و صحیح بیان کند عملکر ها، همانی است که به سازمان کمک بهترین آن . سال گذشته

 . تر و بهتر بگیرند نماید و مدیران را نیز کمک کند تا تصمیمات درست

 این نکته از دیدگاه بینش و درك و فهم مهم است که کارت امتیاز را بر روي یک صفحه نگاه داریم بنابراین

 ستون دست راست کارت . ي پرینت کوچک باشد اش استفاده از اندازه تواند نتیجه هاي زیاد می اضافه کردن ستون

 کارت امتیاز باید به عنوان یک . اند نظرات در تفسیر یک سند بسیار مهم . امتیاز براي نظرات گذاشته شده است

 اي در صفحه اول باشد معمولاً اگر مقاله . گیرند تیترهاي صفحه اول روزنامه را در بر می . صفحه از روزنامه تلقی شود

 یعنی مرجع در )  ادامه در صفحه : براي مثال ( شود شود پس نوشته می اول پاراگراف تایپ می فقط چند خط

 . اي دیگر برود و بقیه مقاله را مطالعه نماید شود که خواننده به صفحه این کار باعث می . شود پاي ورقه نوشته می

 . بینش و درك را در تیترها، وجود بیاورد اظهارنظرها ممکن است که . دهند نظرات در کارت امتیاز همین کار را می

 و ممکن است که آنها به خواننده اعلام کنند که اطلاعات بیشتري باجزئیات بهتري ممکن ) ها براي مثال اندازه (

 قبلاً گفته شد که . نکات مهم متعددي براي ساخت محتویات کارت امتیاز خزانه وجود دارند . است در دسترس باشد

 اند مخصوصاً آنهایی که در بعضی از اینها خیلی مهم . است  گروه گروگذار سازمان داراي چند
 . باشد اولین اندازه براي مشتریان سنتی و طولانی مدت می . هستند » افزایش رضایت گروگذار « اهداف بالا،

 ازهاي متنوع آن دو شوند  این کار بر حسب نی پرداخت کنندگان مالیات به دو قسمت انفرادي و تجاري تقسیم می

 این قسمت، به . قسمت خزانه داراي اجزاي آموزشی بزرگی است . تر نیست ي دومی سنتی اندازه . شود گروه انجام می

 هاي بنابراین مشتریان بخش آموزش سازمان به بخش . گذاري اشاره دارد مدیریت انواع مختلف آموزشی و سرمایه

 . شوند واده هاي دانش آموزان که پول درخواست دارند تقسیم می کنند و خان آموزي که درخواست پول می دانش

 آیا این شرایط حاکی از این است که گروگذاران دیگر مهم نیستند؟ البته که نه ولی دلایل متعددي وجود دارد که

 ی از یک ) کنترل کننده (  اند؟ براي مثال چرا این دو گروه براي نمایش در کارت امتیاز نمایش داده شده
اما مسئول . دهد ، گزارش را به او می این شخصی است که مسئول خزانه . گروگذاران کلیدي ومهم در سازمان است
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 گوید اگر کنترل او می . ي کارت امتیاز درج شود این حس را ندارد که رضایت کنترل کننده در اندازه ) دار خزانه ( خزانه

 گروههاي دیگر گروگذارها . فهمم ن نگاه کردن به آمار و ارقام می من آن را بدو ) راضی نباشد ( کننده ناراحت باشد

 یعنی برگرداندن داده هاي قابل استفاده به . پندارند ممکن است خیلی دینامیک باشند یعنی اندازه گیري را سخت

 هاي مالیات و بنابراین قسمت خزانه بر روي پرداخت کننده . حالتی که داراي معنی باشند بسیار سخت باشد

 این نکته نیز باید توجه شود که آمارهاي . تمرکز دارد  گذاري آموزشی مانند گروههاي با ارزش سرمایه

 از این نکته باید . اند در حالی که بیشتر اعضاي خزانه به صورت ربع جمع شده . شوند رضایت، هر ساله بررسی می

 ی که آنها را به صورت ماهانه، سالانه و مانند اینها دوري شود که اگر ممکن باشد این کارها تفسیر نتایج را براي کس

 . گیرند اما در مورد آمارها به دست آوردن داده هاي ضروري و گران بسیار وقت . کند سخت و دشوار باشد بررسی می

 ه تیم رهبري اعداد چنان مهم به نظر رسیدند ک . دهد را کاهش می  این عمل احتمال به دست آوردن اعداد

 بدون در نظر گرفتن این . ها شده بود  احساس کرد آن را در کارت امتیاز نگاه دارد زیرا این کار باعث موفقیت

 با به یادآوردن این نکته که اعداد راضی کننده چه بودند و چه چیزهایی باعث شده . یافتند حقیقت که آنها تغییر نمی

 است که عنوان آن  شود اولین اي که درباره آن بحث می اندازه . گیري مهم باشند ر تصمیم بود که آنها د

 این نمونه مثال عالی از اندازه است که براي رسیدن به هدف مخصوص و معین تعیین . است » رویدادهاي عمومی «

 هاي مالیات را کرد و پرداخت کننده رویداد عمومی رویدادي بود که در آن خزانه به انجمن محلی مراجعه می . اند شده

 کرد که پرداخت الکترونیکی به طور حتم به مالیات پردازان کمک می . کرد از پرداخت الکترونیکی مالیات آگاه می

 . تر به پول خود برسند هاي الکترونیکی خود را با سرعت بیشتري پردازش نمایند و دریافت کنندگان نیز سریع سرمایه

 به عنوان جایزه . تواند براي رضایت مشتري به کار رود به طور انفرادي می  هاي ورد از اندازه بنابراین این م
 باعث برداشته شدن بار از . اضافه شده، اگر درصد بیشتري از مالیات پردازان به طور الکترونیکی بایگانی را آغاز کنند

 . شود دوش کارکنان خزانه می

 . است » درصد بایگانی الکترونیکی « اي وجود دارد که عنوان آن فرایند اندازه به خاطر داشته باشید که درقسمت

این کار باعث . رویدادهاي عمومی اگر در کار خودموفق باشد این قسمت را نیز با درصد بالا انجام خواهد داد
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 ي اندازه . رود مار می هاي سازمانی به ش شود، که یکی از اولویت جلوگیري از کار زیاد کارکنان در این دو برنامه می

 کند بلکه توضیحی درباره چگونگی چگونه کار می  رویدادهاي عمومی نه تنها مثالی از این نیست که

 سؤالی . دهد ها را براي دیگر اهداف دور کارت امتیاز انجام می باشد که اندازه براي هدف ارائه شده  هاي اندازه

 مربوط به خود  هاي آیا هر هدف نیاز به این دارد که اندازه « ت که شود این اس که بیشتر پرسیده می

 . ها ممکن است از سایر نقاط نیز بیاید داشته باشد؟ چیزي که تا به حال توضیح داده شد این است که ایجاد ارتباط

 را براي تجزیه و تحلیل فرصتی » تولید درآمد « پایین آوردن از گروه امور مالی هدف . بنابراین پاسخ نه خواهد بود

 هایی هستند که داراي عمر اندازه  و درآمدهاي  ها درآمدهاي دو تا از این اندازه . نماید ایجاد می
 در حالیکه . آید ي عمومی و دانشگاهبه دست می هایی است که از سرمایه ارتباط آنها با سرمایه . اند طولانی در سازمان

 به عبارت دیگر . کردند آنها این اعداد و ارقام را کنترل نمی . اد و ارقام مسئول بود خزانه براي مدیریت این اعد

 هاي آوري مالیات بالابردن مالیات بستگی به خزانه نداشت اما این قسمت بعد از بالا آورده شدن مالیات مسئول جمع

 . روي کارت امتیاز کنترل نماید نکته مهم در اینجا این است که سازمان مجبور نیست هر اندازه را بر . اضافی شد

 مخصوصاً . کنند توانند در کارت امتیاز کنترل نمایند، منظور نمی هایی را که نمی هاي اجرایی بعضی اوقات  اندازه تیم

 اما هدف کارت امتیاز ایجاد مدیریت و تصمیمات خوب است و اگر یک اندازه به . اگر جبران آنها در کار باشد

 شود پس هیچ کسی آن به عنوان قسمتی از کارت امتیاز در نظر گرفته نمی . مهم باشد  هایی در آمد اندازه
 ي درآمد اجباري باعث کامل شدن هدف تولید و اندازه . گیرد را به طور جدي به عنوان ابزار مدیریتی در نظر نمی

 مل جمع کل، ممیزي کردن و جمع این اندازه شا . شود و این مورد مکمل خوبی براي دو تاي دیگر نیز است درآمد می

 رسیم که همه اندازه، به این نکته می 3 با نگاه کردن به این . چیز است که در اختیار و کنترل خزانه است 3 کردن

 . دهند اینجا با هم درك فهم و بینش خوبی را از تصویر درآمد به مدیریت ارائه می

 دلایل زیادي وجود دارند که . باشد است کمبود هدف می دلیل دیگري که درآمد را به یک نکته مهم تبدیل کرده

 باشد یکی از دلایل آن این است که سازمان تازه کار می . چرا یک هدف ممکن است به کارت امتیاز اضافه نشود

 دهد تا جمع آوري بنابراین شرکت ترجیح می . وحدس وگمان تصادفی براي تعیین هدف سخت و مشکل خواهد بود

احتمال دیگر این است که موضوع . اما این مشکل در این مورد مطرح نیست . ي یک هدف منتظر بماند ها و ارائه داده
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  توجه کنید که در آمد . ( مفهوم خواهد بود بنابراین به دست آوردن اهداف، بی . ماوراي کنترل سازمان است

 اما این موارد به صورت . اند مت خزانه اگر چه آنها خارج از کنترل و حیطه قس . داراي اهدافی هستند  و درآمد
 اما مشکل این مورد ) تواند ببیند ها را می بنابراین خزانه چگونگی شکل گیري اندازه . اند خارجی تنظیم و اضافه شده

 . مسئله و مشکل ما در اینجا درك و بینش عمومی  است . نیز نبود

 این کار نشان . فی را براي ممیزي کردن داشته باشد فرستد تا هد ها می این مورد پاسخ منفی را براي عموم خزانه

 . دهد و بعد از آن ممکن است کار خود را متوقف سازد دهد که جستجو تا زمانی که چیزي را پیدا کند ادامه می می

 روالی که قسمت خزانه تصمیم به دنبال کردن آن را . توجه کنید که تعیین فرایندهاي کلیدي در بخش فرایند  است

 اند و اندازه ها را در انتخاب فرایند کلیدي از هر منطقه  است و آنهایی که داراي اهمیت استراتژیک / است گرفته

 آوردند و تمرکز آنها بر روي کنترل گیري اولی از قسمت آموزش به دست می دو فرایند اندازه . دهند قرار می 

 شود زیرا این فرایند به طور ثابت جلوي س نمی این کار باعث تعجب هیچک . امتیازهاي تست استاندارد شده  است

 . شود تعجب و شگفتی از تقسیم مالیات ناشی می . گردد ها نیز ارائه شده می شود و توسط رسانه چشم همه انجام می

 هاي انتخاب شده لغو اندازه . اما اشاره به منابع دور از دسترس دارد . شود فرایند انتخاب شده به طور نسبی کمرنگ می

 به طور عمده منظور از تمام اینها این  است که اگر یک محل تجاري مالیات خود را نپردازد . کاري فروش  است بذه

 . شود این عمل ارزیابی بدهکاري مالیات فروش نامیده می . خزانه مسئول دریافت آن  است

 ایجاد مشکلات اش اما دلایل متعددي وجود دارند که چرا ارزیابی به طور نادرست انجام شده که نتیجه

 توانست نامش را تغییر داده و مالیات خود را تحت نام جدید براي مثال محل تجاري می . فرایندهاي داخلی است

 ) قسمت ( اما سازمان . توانست جابجا شده و از طریق آدرس جدید آن را پرداخت نماید یا این محل تجاري می . بپردازد

 تواند این کار را توسط نام شرکتی دیگر انجام ا اینکه محل تجاري می ی . آوري از این مطلب آگاه نبود مسئول جمع
 . آوري همزمان از این مطلب خبر نداشته باشد دهد و باز هم قسمت جمع

 هاي خود را اگر مأموریت مالیات یکی از این موارد را بفهمد و بداند که این محل تجاري تا این تاریخ تمام مالیات

قبلی اتفاق  که در بخش ) 27000 بالاتر از ( حجم این نیازها . شود ی و ارزیابی لغو می پرداخته است عمل ارزشیاب



 مدیریت فرایند کسب وکار و کارت امتیازي متوازن مدیریت فرایند کسب وکار و کارت امتیازي متوازن

 

 این . هاي نادرست جلوگیري شود تا در اولین مکان ارائه شوند افتاد مدیریت را قانع کرد که شاید بهترست از ارزیابی

 د و موضوعات را روشن نماید و در غیر این صورت ممکن تواند موار می  مثال عالی است که چگونه فرایند

 ها در ي اهداف و اندازه به خاطر داشته باشید که باقیمانده . است با عدم تشخیص این موارد، سازمان دچار مشکل شود

 . یرند گ مورد استفاده قرار می » تعیین فرایندهاي کلیدي « گروه و طبقه پردازش و همزمان با اهداف توانایی فرایند در

 ها همچنین این نوع برنامه . پذیرد هایی  است که انجام آنها به سرعت پایان می زود به بیرون، نام برنامه ( 
 .) برند درصد سلامتی و کارکرد خوب نیروهاي کاري را از بین می

 . ن پذیر  است امکا » ها مدیریت این نوع برنامه « ي استاندارد از هدف اندازه براي کاهش اثرات این نوع برنامه

 ي مدیریتی بود که در رأس انجام این برنامه قرار داشت این قسمت خزانه داراي کمیته ) پیشرفت در مقابل نقشه (

 از این 4 / 8 هدف . ها هنگام انتقال طراحی شده بود کمیته خط زمانی را تعیین نمود که براي کاهش قطع سرویس

 به . تاي آنها توسط کارت امتیاز جاري به دست آمده اند 4 مورد 8 دهد که بر طبق خط زمانی از هر مورد نشان می

 این موارد، . ي به دست آمدن هدف  است شود و راه حل نیز درباره در ستون واقعی نیز نشان داده می 4 / 8 خاطر اینکه

 ا آنها در آخر دهد که آی ي اهداف،  نشان نمی ها درباره این حقیقت که راه حل . باشند ها نمی ي اندازه آشکار کننده

 اما اگر هدف . ها مانند این موردخواهد بود موفق خواهند بود یا نه؟ بنابراین ارزش محدودي در فعالیت بررسی اندازه

 گیري ارائه دهیم و پیشرفت این کمیته موردي این باشد که به تیم مدیریت رهبري اطلاعات لازم را براي تصمیم

 توانند در صفحه ها نمی حل ن نکته نیز مهم  است که توجه کنیم تمام راه ای . است که نیاز به بحث متداول دارد

 . ها و تفسیر با معنی افتاد ، کارت امتیاز چیزي نبود جز لیستی از فعالیت اگر این اتفاق می . مستندسازي شوند 

 . خواهد بود هدف یادگیري و رشد همچنین شامل اطلاعات جالب نیز . شد جابجایی به مرحله بعدي غیرممکن می

 . گیري ایجاد رفتارهاي مدیریتی معین  است هدف از این اندازه . ها، رویدادهاي ارتباط دهی  است یکی از اندازه
 دهند ولی رفته رفته از هایی مشکل دارند که کارکنان در ابتدا آنها را با شوق انجام می ها با برنامه بسیاري از سازمان

 . شود هیجان آن کاسته می

 این قسمت رویداد . هاي کارت امتیازدهی متعادل پیش بیاید خواست این مورد براي تلاش انه نمی قسمت خز

هاي اجرایی و کارکنان از مناطق مختلف تعریف نمود و از آنها ارتباط داخلی را به عنوان جلسات ارتباط بین تیم
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 این طوري آنها مجبور شدند تا . مایند خواست که درباره کارت امتیاز متعادل ، نقشه استراتژي و یا بودجه بحث ن

 درباره این مسائل بحث و گفت وگو نمایند و فرصتی فراهم شد تا اظهارات نیروي کاري در نظر گرفته شود یک

 مدیر نیز ممکن است . ي رویدادهاي ارتباطی شک داشته باشد شخص بدگمان ممکن است که در مفید بودن اندازه

 . نگام ارائه دیدگاههاي استراتژیک به خاطر کمبود آمادگی کاري اشتباه انجام دهد آن را جدي نگیرد و ممکن است ه

 راههاي زیادي براي جابجا . گردد این عمل به جلسات منظم رویدادهاي ارتباطی براي رسیدن به اعداد مورد برمی

 توان سرهم بندي کرد اگر می اما چیز مهمی که باید در نظر بگیریم این است که هر اندازه را . کردن اعداد وجود دارد

 اگر هدف این باشد که درباره استراتژي با نیروي کاري بحث کنیم پس این . ي تیم رهبري این باشد که خواسته

 . بود که به مدیران اجرایی خزانه ارائه شد ) نشان دادن ( کارت امتیاز فقط اولین نسخه نمایش . اندازه موفق خواهم بود

 این تیم شامل کارمندانی از . اند یی  دارند که به عنوان تیم پیاده سازي شناخته شده ها مدیران اجرایی مسئولیت

 این گروه بایدقادر باشد درك کند که چه . شود دارند انجام می  ها که بینش جامعی از دیدگاه سراسر سازمان

 متیاز خزانه نهایتاً موفق بود طرح و گسترش کارت ا . ها کجا برود چیزي را اندازه گیري کند و براي جمع کردن داده

 با گفتن این . به خاطر اینکه تیم پیاده سازي بسیار بزرگ، با استعداد و متنوع بود وخود را وقف این کار کرده بودند

 فراهم « براي مثال بهترین اندازه که تیم با آن روبرو نشد براي اهداف . مطلب اولین مورد جا براي پیشرفت دارد

 این نوع اندازه به طور آشکار غیرقابل اعتماد بوده و احتمال . بود » کیفیت آموزش « و » تانه دوس  کردن خدمات
 از طریق تمرکز داخلی گروهها در مقابل تحقیقات و آمار رسمی » رضایت کارکنان « هدف . جایگزینی آن وجود داشت

 این نکته براي یک تیم غیرمعمول . شود بنابراین دقیق بودن این اندازه نیز به عنوان سؤال مطرح می . گیري بود اندازه

 این منطقه به طور طبیعی . باشد که در ابتدا تلاش کند تا اندازه هاي خوب رشد و یادگیري را مشخص کند می

 . گیري شده است، مخصوصاً در سطح اجرایی اندازه

 گیرد و در می سرچشمه  سودده از شرکت  مثال . رود آزمایش و خطا نیز در این مورد انتظار می
 . اند تا امنیت سازمان حفظ شود در این شکل اعداد تغییر یافته . نشان داده شده است 5 - 2 شکل

 باشروع از سمت چپ به خاطر . اختلاف قالب بندي و فرمت بین این مثال و مثال خزانه قابل مشاهده  است

همچنین . اند داخل ستون اهداف لیست شده آنها در . داشته باشید که هیچ ستون جدایی براي دیدگاه ما وجود ندارد
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 شود، این نسخه داراي یک می  توجه نمایید که به جاي داشتن ستون اندازه ها که باعث افست شدن

 هاي داده شده براي ستون واقعی و هدف نیز همانند ستون . کند هر اندازه را بر چسب گذاري می . ستون مجزا  است

 آخرین . هاي واقعی و هدف  است هاي سال به تاریخ، براي ستون ن کارت امتیاز شامل ستون مثال خزانه  است اما ای

 هدف مالک . کند اختلاف درباره ستون آخري سمت راست  است که مالک و صاحب هر اندازه رامشخص می

 این بدین معنا . کنند پیدا می  گیري راه خود را در ها براي اندازه اطمینان یافتن از این قضیه  است که داده
 دلیل اینکه . اند مسئولیت این است که مطمئن شویم که آنها جمع شده . آوري آن  است نیست که مالک مسئول جمع

 تأیید دراین مورد این است که مالکان و صاحبان هر اندازه باید عنصري از تیم اجرایی باشند بنابراین مدیر اجرایی

  ها به طور درست و مناسب براي اگر اندازه . ورد اعتماد ندارد مدت زمان زیادي براي پیدا کردن شخص م

 به عبارت ). است توجه کنید که ستون اظهارنظر کارت امتیاز به خاطر محدودیت فضا ارائه نشده ( آماده نشده باشند

 الانس مثال خوب از تعادل و ب . نمایند هاي متعددي نکات و مطالب جالب و یادگرفتنی فراهم می دیگر اندازه

 ) اولی (  اندازه . پیدا کرد » افزایش ارتباط مشتریان فعلی « توان در دیدگاه مشتري در هدف را می 
 شوند که این توسط گروه وشماري از دفعات یک مشتر یا تیم از سازمان تعریف می » هاي مشتري و فروش ملاقات «

 گیري پیاده سازي شود این نکته ضروري است که تجزیه و دازه قبل از اینکه ان . باشد موارد براي مشتریان فعلی مفید

 هاي بالقوه نیز که کنند و سرویس هایی که دریافت می مثلاً سرویس . تحلیلی از مشتریان موجود را انجام دهیم

 ید آ هنگامی که نیازهاي بالقوه به وجود آمد تخصص مناسب براي سازمان به وجود می . برند مشتریان از آنها سود می

. هاي جدید و دلیل نیازهاي آنها بپرسند تا به طور ماهرانه درباره سرویس
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 کارت امتیاز متعادل - 5 - 2 شکل

 انواع ها اندازه هدف استراتژیک
 هدف

  واقعی 
 هدف

 
 مالک واقعی

  پایینی به دست آوردن سود امول مالی
  پایینی خدمات خط درآمد  نگه داشتن موقعیت قوي

  پایینی سمینارهاي عمومی درآمد افزایش درآمد
  پایینی درآمد داخلی

  پایینی  درآمد تجاري را تکرار کنید
  پایینی  % مشتریان با محصولات چندگانه مشتري

 افزایش ارتباطات موجود با
  اولی  هاي مشتریان فروش ملاقات مشتریان

  درآمد مشتري جدید جذب مشتریان جدید
  ارائه شده هاي مقاله مدیریت شبکه دانشگاه

  بازارهاي کلیدي  تأسیس گروه
 اهداف اولی توسط سمینار تولید

  شود می
  رضایت مشتریان بعد از قرارداد

 اثرات فرایندهاي مربوط به  تأسیس گروه
  مشتري

 روابط اجرایی نسبت به فرضیه فرایند
  اولی  برخورد

  معرفی محصولات جدید  گسترش فرایندهاي فروش
  پایینی

  سمینارهاي عمومی مطرح شدند توسعه خطوط محصول
 هاي طرح و گسترش کانال

 توسعه بازار
 رکت ش 18 سمینارهاي عمومی با

  کننده ایجاد شدند

  هزینه دارد % بازاریابی نیز استانداردسازي ارائه خدمات
 ممیزي کردن قابل قبول

 

 یادگیري و رشد
 بهینه سازي کیفیت

 کارکنان مراجعه کننده
 توسعه ارتباطات

 مراجعه کنندگان سمینارهایی را
  براي ادامه دادن آموزش

 و در به روز رسانی پایگاه داده
 دسترس بودن آن
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 ا به صورت ملاقات باید نسبت به تیم ضرورت داشته باشد، ت  دهد که چرا یک این عمل نشان می

 انفرادي این فعالیت موقعیت عالی راحتی براي زمانی که هیچ سرویس جدیدي خریده نشده باشد فراهم بیاوردد زیرا

 نه اینکه با رقیبان خود جنگ . ( به دنبال نیازهاي خود بود  این عمل را به مشتریان نشان دادندکه شرکت
 هاي ارتباطی هاي بیشتر موفق بودند اندازه در کار فروش سرویس هاي فروش زمانی که ملاقات ) روانی را آغاز کند

 ممکن است براي  اندازه ها براي ایجاد . استفاده کنیم » درصد مشتري چند محصول « را براي  پایینی

 اما سازمان احساس کرد که با جدا کردن خود از رقیبان توانسته به یک . گروه مخصوصی غیرمتعارف به نظر برسند

  این سازمان همچنین سعی کرد تا تعیین کند چه چیزهایی باعث جدایی . کلید مهم براي موفقیت دست یابد
 اي بود که این اطمینان را به شرکت بدهد بعد از اتمام ارائه رضایت مشتري بعد از قرارداد اندازه « . شود از یکدیگر می

 فکر و ایده این بود  مشتریانی که به طور واقعی از . شود ه ها در مشتریان دید خدمات، رضایت و نگهداري موفقیت

 شوند اما این نکته وجود دارد که مراجع بی ارزش را در بازار فراهم نمی  اند تنها وابسته به خدمات راضی

 نان دلیل این طراحی تشویق کارک . اي بود که طراحی شد گسترش و توسعه فرایند مربوط به مشتري اندازه . کنند می

 اند گوش دهند و اعمالی را انجام دهند که فرایند ارائه به این نکته بود، به مشتریانی که بعداً پیدا شده 
 دوباره این قضیه احساس شد که این کار . خدمات را توسعه دهند و آن را به صورت فرایند مشتري محور قرار دهند

 » گسترش فرایندهاي فروش « در دیدگاه فرایند که تحت هدف . به تغییر و تفاوت  شرکت در بازار کمک خواهد کرد

 شرکت قصد دارد که با تصمیم گیرندگان در . وجود داشت » هاي اجرایی تماس « ) بالایی (  بود اندازه
 برد و این کنند که این کار سرعت پردازش را بالا می آنها احساس می . هاي مشتري، ارتباط برقرار کند سازمان

 این کار باعث افزایش احتمالی منابع ضروري . دهد که موارد قابل تحویل از ابتدا تا انتها آشکارند می اطمینان را

 . کند که این منابع براي مشتریان جهت توسعه پیاده سازي داخلی مورد استفاده قرار گیرد شود و طوري عمل می می

 هاي فروش قادرند که ارتباطی را با مدیریت اي از اهداف شرکت  است که در آن سازمان هاي اجرایی نمونه تماس

 ي تماس اولیه هاي غیرمدیریتی به عنوان نقطه بالا ایجاد نمایند تا اینکه ارتباط را با سطح پایین یا اصلاً قسمت

دیدگاه . اند ي متعددي براي افزایش احتمال دسترسی رهبران سازمانی معین شده هاي بالقوه راه حل . برقرار نمایند
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 نشان می دهد که سازمان » درصد مراجعه کننده ها « . نماید ي و رشد چند نکته آموزنده و جالب را فراهم می یادگیر

 )  روش ( است در آموزش نیروهاي خود براي تحویل مواد به مشتریان چه خوب عمل کرده

 کردشان را به صورت شود که تمام اهداف  و عمل به مراجعه کنندگان زمانی پرداخت می ( با دادن طبیعت تجاري

 آخرین اندازه، مورد جالبی . ریسک و خطر بزرگی بود اما رسیدن به اهداف آن ضروري بود ) جداگانه در نظر بگیریم

 همچنین . اي تولید شد که شامل آخرین اطلاعات از مشتریان بود پایگاه داده . بوده که داراي کیفیت بالایی بود

 ي خدمات همه چیزهایی که فراهم کننده . توان یافت در این پایگاه داده می تجربه صنعتی کارکنان مراجعه کننده را

 اي دراز مدت بود که تیم گسترش این پایگاه داده پروژه . مسافرتی با شرکت براي موفقیت نیاز بود در اختیار داشتند

 پله یا یک شریک تجاري و مدیریتی مسئول فراهم کردن یک . خواست آن را از دست دهد نمی  رهبري
 داد که بداننده پیشرفت این کار این اجازه را به بقیه تیم رهبري می . چیز براي کارت امتیاز در هر دوره زمانی بود

 دهد که ها در گزارش دوره قبل رضایت بخش بوده یا نه؟ این کار به تیم رهبري را اطمینان می درباره پایگاه داده

 . ت امتیاز بحث نمایند ي مسائل و موارد، طی مرور کار درباره

 پیاده سازي : کارت امتیاز متوازن
 . شود اگر نقشه استراتژي و کارت امتیاز متعادل رادر کنار یکدیگر قرار دهیم تولید کارت امتیاز متعادل آسانتر می

 شده آنهایی هستند که مربوط به دیدگاهها و اهدافی هستند که قبلاً در نقشه استراتژي کامل  چند ستون اول

 با یادآوري مثال نقشه استراتژي که در بخش پیش توضیح داده . گیرد بندي آن نیز به آسانی انجام می است و فرمت

 بندي قدم بعدي تعیین و اولویت . نشان داده شده است 5 - 3 توان گفت که قسمت چپ  کارت امتیاز در شکل شد می

 تیم بالا . ي  است که قبلاً در این بخش توضیح داده شد این قسمت مسئولیت اولیه تیم پیاده ساز . ها  است اندازه

 . ها برسد نشان داده شده است عمل نماید تا به هدف خود در تعیین اندازه و اولویت 5 - 9 طبق فرایندي که در شکل

 عمل این . ي آن در نظر بگیرید اولین قدم که تیم باید در نظر بگیرد بسیار ساده  است یک هدف را براي تعیین اندازه

 کنند و  شروع خوبی دارند به صورت زیر چند قانون اساسی که به فرایند کمک می . رسد بسیار ساده به نظر می

. باشند می



 مدیریت فرایند کسب وکار و کارت امتیازي متوازن مدیریت فرایند کسب وکار و کارت امتیازي متوازن

 

 . هاي آن مشکل باشد هرگز از هدفی شروع نکنید که تعیین و تشخیص اندازه - . اي را انتخاب نمایید چیز ساده

 گیري اند به طور تاریخی براي اندازه هر چیز رفتاري متمرکز شده اهدافی که بر روي ارتباط تکنولوژي و فرهنگ و یا

 با شروع از طریق هدفی مانند . اي را با فرایند کسب کند اینها باید انجام نشوند تا زمانی که تیم تجربه . اند سخت

 . شود باعث ایجاد یک شروع خوب می » افزایش درصد ارائه خدمات به موقع « یا » نفوذ در بازارهاي جدید «
 کارت امتیاز متعادل : دیدگاهها و اهداف - 5 - 3 شکل

 هدف استراتژیک دیدگاه
 هاي اندازه

 بالایی 
 پایینی 

 اظهارنظر واقعی هدف

 افزایش سوددهی امول مالی
 افزایش درآمد
 ها کاهش هزینه

 ایجاد روابط محکم و قوي مشتري
 نفوذ در بازارهاي جدید

 ظ آبرو و اعتبار در سطح بالا حف

 خدمات به موقع ي افزایش زمان ارائه فرایند
 افزایش زمان گسترش محصول

 تأمین منابع ي بهینه سازي زنجیره

 افزایش نیروي کاري متخصص یادگیري و رشد
 افزایش ارتباط داخلی

ارتقاي سیستم
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 یت توسعه مدیر - 5 - 4 شکل

 یک هدف را انتخاب کنید

 هاي استراتژیک که منجر به گسترش و مرور داده
 شود توسعه اهداف می

 و تبادل نظر کنید هاي بالقوه بحث درباره اندازه

هاي بالقوه به گروههاي بالایی جداسازي اندازه
  و پایینی 

 ) توازن ( آیا تعادل
 کافی وجود دارد

 آوري اهدافی که جمع . باشد یشترین به کمترین می ها از ب بندي اندازه رتبه
 گیرند و به ترتیب رو به پایین کنند در بالا قرار می تر می ها را آسان داده

 ها براي آیا اندازه
 تمام اهداف تعیین

 اند یا نه؟ شده

 را از  هاي بکشید که فینالیست  خطی را در هر لیست
 جدا نمایند » خوب است که بدانیم « اندازه

 وان گروه براي اینکه تشخیص دهیم که آیا هر کدام ها به عن مرور فینالیست
 توانند از لیست حذف شوند از آنها می

 اندازه هاي باقی مانده را تعریف کنید

 آوري نمایید ها را براي پرکردن کارت امتیاز جمع داده

 پیشنهادات و سفارشاتی را براي تیم رهبري ارائه دهید

 خیر

 خیر

 بله
بله
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 در اینجا باید یک یا دو شخص در تیم پیاده سازي باشند تا به طور دقیق از ، زبان امور : از اهداف مالی دوري کنید

 به طور عمومی ما با اهداف مالی . کند زبان امور مالی چیزي است که هر کارمند آن را درك نمی . مالی سر در بیاورند

 ها را در گیري ها و تصمیم گروه تمام بحث 2 یا 1 شود که اعضاي می اش این کنیم زیرا این عمل نتیجه شروع می

 این نکته نیز براي کارشناسان امور مالی مهم  است که . دهند کنند انجام حالی که دیگران به آنها گوش و نگاه می

 ده تطبیق نمایند و آنها را هاي مهم و بالاي امور مالی را تعیین نمایند و آنها را با اهداف داده ش به طور جداگانه اندازه

 . گذارد این قضیه بسیار بر روي فراینده اثر می . به بقیه تیم ارائه دهند

 این به این معنی . شوند هاي استراتژیکی  است که باعث توسعه اهداف انتخاب شده می قدم دوم فرایند مرور داده

 ها توسط تیم اجرایی آماده و این سیستم . ها دسترسی داشته باشند  است که تیم پیاه سازي باید بر لیست

 هنگام فرایند نامگذاري اهداف، مدیر اجرایی ؟؟؟؟ مورد از موارد خلاصه . این کار خیلی مهم  است . شوند مرتب می

 . نماید هاي اسمی و فعلی بودند مطرح می شده را که به صورت

 شود که موارد کلیدي توسط یرا این کار باعث می تیم پیاده سازي نیاز دارد که مروري بر روي موارد داشته باشد ز

 براي مثال اگر . کنند ها کمک می این کار همچنین به بحث و تبادل اندازه . مدیران اجرایی در هر گروه شناسایی شود

 این کار . این عمل به این صورت خواهد بود . در کانادا انجام شود « نفوذ به بازارهاي جدید « فرصتی به وسیله هدف

 بالقوه ممکن است دلارهاي خرید و فروش  هاي شود پس اندازه کانادا باعث جذب مشتریان جدید می در
 بعد از مرور موارد استراتژیکی توسط این هدف، هدف بعدي دنبال . کانادایی و مشتریان کانادایی و مانند آنها باشد

 . ارزشیابی نکنید همانطور که قبلاً گفتیم به عبارت دیگر هر ایده را . کردن شکل بحث و تبادل نظر مناسب  است

 یا » گیرید؟ می شما آن را چگونه اندازه « : پرسند مثلاً می . بعضی از اعضاي تیم تمایلی براي شروع اظهار نظر دارند

 اگر این اتفاق بیفتد بحث و تبادل نظر زمان طولانی را در بر خواهد . و مانند اینها » آن واقعاً یک اندازه نیست «

 که در این صورت . این ریسک نیز وجود دارد که اعضاي تیم احساس خطر نمایند و از کار خود دست بکشند . گرفت

 تسهیل کننده باید به کار خود یعنی یافتن . شما فرصت پیدا کردن بهترین ترکیب اندازه ها را از دست خواهید داد

 ارزشیابی، لیست خوبی از احتمالات به وجود آمده را به احتمالات ادامه دهد ، تیم را بر روي تولید متمرکز نمایند، تا

. بندي نماید ها لیست کند و در صفحه و جدول گروه طور ایده آل بر روي یادداشت
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 شود ها در نظر گرفته می لیستی که به عنوان اندازه . اگر نفوذ در بازارهاي جدید به عنوان هدف انتخاب شده باشد

 زمانی که تمام اهداف مستندسازي شدند قدم بعدي جدا کردن . بینید می 5 - 5 ل شبیه لیستی خواهد شد که در شک

 اثر بر روي نتیجه ) پایین (  هاي به خاطر داشته باشید که اندازه . باشد ها و قراردادن آنها در دو گروه می اندازه

 بالایی نتایجی که زیرشان خط هاي اندازه . باشد شان امروز می گذارند و آنهایی که زیرشان خط کشیده شده نتیجه می

 . باشند کنند به صورت زیر می قوانینی که در مرتب سازي به شما کمک می . کشیده شده را در آینده انجام خواهد داد

 هنگامی  که چند . باشند بندي اسان می ها براي گروه درصد اندازه 70 تا 60 معمولاً در حدود . ها را اول بردارید آسان

 این نکته بسیار مهم . بندي را زودتر انجام دهید نماییم هر چقدر که بخواهید عملیات طبقه وارد می تاي اولی صفر را

 اندازه این فرصت براي سازمان به وجود بیاید تا 2 یا 1 هاي طولانی مدت است که قبل از وارد شدن به بحث

 . پیشرفت نماید

 توانند هم ارد و مناطق خاکستري خواهند بود که اینها می ها مو باقیمانده اندازه . بندي پافشاري نمایید براي طبقه

 یکی از موارد مهم این . پایینی که این بستگی به نظر و دیدگاه اعضاي تیم دارد  بالایی باشند و هم 
 اگر در مدت این بحث چند دقیقه تصمیم گرفته . ها بحث نکنیم است که بیش از چند دقیقه بر روي هر یک از اندازه

 وگو را داشتند اندازه را دوباره نوشته و سپس ادامه پایینی ارزش بحث و گفت  بالایی و  هاي نشد و بحث

 . دهید
 اندازه هاي بالقوه براي نفوذ به بازارهاي جدید - 5 - 5 شکل

 دلارهاي
 کانادایی

 از بازارهاي 
 جدید وارد
 شدند

 و تجزیه آنالیز
 و

 تحلیل بازار

 
 مشتریان از

 جدید

 بازارهاي 
 طلا تشخیص
 و تعیین شوند

 
 محصولات
 جدید

 فروش
 بازار
 جدید

 تجارت میل
 خود را نشان
 داده است

 برآورده ساختن
 دیدگاه
 کیفیت

 رضایت
 مشتري
 جدید

 درآمد
 کلی

 برخورد
نسبی
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 فراهم شده است هاي بالقوه که باشند؟ در لیست اندازه می ها به عنوان راه حل تشخیص اینکه چه زمانی آیتم

 هاي یکباره حل خواست مثالی از استفاده راه این قضیه می . آیتمی با عنوان تجزیه و تحلیل بالقوه بازار وجود داشت

 . هاي در حال پیشرفت باشد تا اندازه

 نباید این ایده ها . باشد که با چند تا از اینها هنگام جلسات بحث و تبادل نظر برخورد نماییم این قضیه متداول می

 این درحالی است که . آنها را در یک ستون جداگانه قرار دهید تا درباره آنها بعداً بحث شود . دور انداخته شوند

 این نکته براي تیم پیاده سازي . باشند هاي استراتژیکی برعهده تیم رهبري می حل مسئولیت تشخیص و تعین راه

 . یرا اینها نتیجه بحث و تبادل نظر آنها بود ز . بهتر است که چند راه حل بالایی را پیشنهاد دهند

 راه حل بالقوه را هنگام بحث و تبادل نظر درباره 100 به عنوان یک مثال تیم پیاده سازي در قسمت خزانه حدود

 اند و آن را براي ارائه به تیم رهبري آماده ها را انتخاب نموده تا از آیتم 12 آنها . اند گیري را به دست آورده اندازه

 توانیم به با تبعیت از این قوانین می . رود حل به کار می به طور نسبی تیمی از آنها تثبیت شده به عنوان راه . کنند می

 ها و گروهها را در این نکته نیز مهم است که لیست . نشان داده شده است 5 - 6 بندي برسیم که در شکل یک گروه

 دلارهاي فروش بازار « یک اندازه مانند . دقیق بررسی نماییم باشد به طور مواردي که تفکر و اندیشه آشکار نمی

 توجه کنید که . ( اند به صورت دلار شده باشد اما به صورت اعداد نشان داده به طور اساسی اندازه یکسان می » جدید

 طور براي مثال ترتیب و نظم به . شود تصمیمات وابسته تعریف هنگام آشکار ساختن تعداد مشتریان جدیدگرفته می

 خواهد تا از تعداد مشتریان جدیدخود بکاهد واقعی بر روي بازارهاي جدید اثر گذاشته است در این موقعیت شرکت می

 ها به عبارت دیگر مشتریان جدید در بازارهاي فعلی ممکن است به عنوان بخشی از اندازه ) آنها را محدود نماید (

 در نظر گرفته  تواند به عنوان اندازه بالایی می » گاه تأمین کیفیت دید « یک اندازه مانند ). حساب نشوند

 اینها را با هدف دیدن بنابراین شرکت . باشد دلیل این کار این است که اندازه نتیجه خودش نمی . شوند می

 هاي بیشتر براي کند در عوض هدف به وجود آوردن ملاقات گیري نمی تواند انجام بگیرد اندازه هایی که می ملاقات

 پول مشتري جدید، تعداد مشتریان جدید و بسیاري از دیگر کاندیداها در لیست . باشد ه دست آمدن نتایج دلخواه می ب

 توجه کنید که . رود نیز به کار می » نمایشگاههاي تجاري مورد نیاز « منطق یکسانی براي آیتم و هدف ) پایینی ( 

سؤال طبیعی این است که » . اند اي طلایی است که معین شده تعداد بازاره « ) بالایی (  هاي یکی دیگر از اندازه
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 این نکته امکان دارد که بازار . خواهد به آن درجه برسد چیزي که شرکت می : باشد بازار طلا چیست؟ پاسخ این می

 ند هاي بالقوه که وجود دارند تعریف کنیم همچنین داراي منطقه جغرافیایی معین باشد و مان طلا را به عنوان فروش

 . اینها

 عالی باشد و دو دلیل ) بالایی (  تواند یک اندازه ها ایجاد شوند این می توانند توسط سازمان این پارامترها می

 . باشد کند و یادآوري آن نیز آسانتر می هاي سودده بازار را جدا می این مورد فرصت . نیز براي این کار وجود دارد

 تیم مدیریت سعی در پیدا کردن و بهره برداري از آنها را خواهد . پذیرفته شد هنگامی که واژه بازار طلا در سازمان

 . دارد ها را در مغز نگه می زیرا نام همیشه اندازه . داشت

 یک مثال خوب رضایت . بندي مشکل و سخت می باشند باشد براي طبقه چند اندازه که بر روي لیست می

 تبدیل کند زیرا رضایت ) پایینی (  توانست این مورد را به اندازه یک بحث و تبادل نظر می . باشد مشتري جدید می
 . بنابراین نفوذ قبلاً انجام شده و کامل شده است . در اینجا لحاظ نخواهد شد تا زمانی که کسی قبلاً مشتري باشد

 بازارهاي زیرا نفوذ در . باشد بحث دیگر می تواند این باشد که نگهداشتن مشتري خودش یک مورد بسیار مهم می

 . باشند ها داراي ارزش می هر دو این بحث . افتد اگر که مشتر فوراً آنجا را ترك کند جدید اتفاق نمی

 . ساعت را تلف و صرف بحث و مناظره درباره اینکه کدام بحث درست است نکنید 1 نکته مهم این است که

 یت تجزیه و تحلیل بالقوه بازار به عنوان توجه کنید که تعیین موقع . یکی را انتخاب و پس به قسمت بعدي بروید

. بندي شده است و در ستون جدایی در وسط گذاشته شده است حل طبقه راه
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 هاي مرتب شده براي نفوذ به بازارهاي جدید اندازه - 5 - 6 شکل

 . یی و عقبی وجود دارد یا نه در این مطلب فلوچارت این سؤال را دارد که آیا توازن و تعادل خوبی بین اندازه جلو

 اگر چند کاندیداي کارت امتیازدهی خوب درهر گروه عقبی و جلویی . این به خاطر کیفیت است نه به خاطر کمیت

 اگر این کار را انجام ندادید چرخه برگشت خورده و بحث و تبادل . وجود داشته باشد به قسمت و قدم بعدي بروید

 در حالی که اعضاي تیم به . این قسمت همیشه گروه جلویی خواهد بود . شود می نظر زیادي بر روي گروهها انجام

 یک سؤال خوب و مهم که به تشخیص احتمالات اندازه جلویی . طور طبیعی بر روي اندازه عقبی تمرکز خواهد کرد

 ؤال ممکن است توانیم انجام دهیم تا به بازارهاي جدید نفوذ نماییم؟ این س ما چه کار می « کمک کند این است که

  را تولید نماید مانند تبلیغ دلارهاي مصرف شده یا نمایش محصولات که به لیست  که احتمالات اندازه
. شوند اضافه می

 کمک زیادي هایی که در جمع آوري داده یعنی آیتم . باشد ها از بیشترین به کمترین می بندي اندازه قدم بعدي رتبه

 هاي مهم به عبارت دیگر این زمان، زمان شروع تلاش براي تشخیص اندازه . نویسیم بالا می هاي کنند را در رده می

 : باشد کنیم این سؤال مطرح می استفاده می  ابتدا از لیست عقبی . باشد براي استفاده در کارت امتیاز بندي می

 وجود داشته باشد کدامیک خواهد » د نفوذ به بازارهاي جدی « اگر یک اندازه عقبی در کارت امتیازبندي براي هدف «
 تسهیل جمع « این سؤال به طور آشکار باعث به وجود آمدن ارتباط همانند ضابطه اولی اولیت سازي در مقابل . بود

 دلارهاي
 کانادایی

 از بازارهاي 
 جدید وارد

 اند شده

 فروش بازار
جدید

 
 درآمد کلی

 برخورد نسبی
 مشتري جدید

 
 از مشتریان

 جدید

 
 بازارهاي طلاي
 شناخته شده

 
 محصولات
 جدید

 تأمین
 دیدگاه کیفیت

 نمایشگاههاي
 تجاري مراجعه

 شده

 تجزیه و تحلیل
بالقوه بازار
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 البته این عمل زمانی . ها باید براي شکستن گروهها به کار بروند آوري داده تسهیل در جمع . خواهد شد » آوري داده

 زمانی که این گروهها شکسته شدند مشخص . ر دو گروهها در اثر ارتباط با یکدیگر به هم وصلند افتد که ه اتفاق می

 . باشد کنید که کدام باقیمانده اندازه ها در مرحله بعدي مورد استفاده قرار خواهد گرفت که دوباره براساس ارتباط می

  هاي این فرایند را براي اندازه . دي شده باشد دهیم که تمام اندازه ها رتبه بن این فرایند را تا زمانی ادامه می

. نشان داده شده است 5 - 7 نتیجه این فعالیت چیزي مانند لیستی است که در شکل . نیز انجام دهید ) جلویی (
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 بندي شده براي نفوذ بازارهاي جدید اندازه هاي رتبه - 5 - 7 شکل

 . کنند می بندي به شما تعدادي از قوانین که در رتبه

 . هاي دیگري باشند باشید که واقعاً زیرمجموعه اندازه ) هایی ظرفیت ( به دنبال اندازه هایی

 دلارهاي بازار جدید « ) ظرفیت ( اي از اندازه فقط زیر مجموعه » فروشد یک کانادایی دلارها را می « هدف

 ر کانادایی چنان مهم به نظر برسد که این شوند مگر اینکه بازا هر دو آنها بر روي کارت امتیاز توجیه می .. باشند می

 شود به خاطر در این مورداین قسمت به پایین لیست جابجا می . نیاز باشد که به طور جداگانه در نظر گرفته شوند

 . ها در ارتباط خواهد بود اینکه به هر حال با دیگر ظرفیت

 هاي عقبی اندازه
 

 فروش بازار جدید

 د مشتریان تعدا
 جدید

 برخورد نسبی
 مشتریان جدید

 تعدادي از بازارهاي
 اند جدید وارد شده

 رضایت مشتري
 جدید

 درآمد کلی

 هاي ملاقات
 دیدگاههاي کیفیت

 تعدادي از بازارهاي
 طلا مشخص شدند

 بازدید نمایشگاههاي
 تجاري

 تعدادي از محصولات
 جدید

هاي جلویی اندازه
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 درآمد کلی در محل بسیار . داشته باشند هاي معین ربط به یادداشتن اهداف دیگر ممکن است بیشتر به اندازه

 این به خاطر این نیست که این قسمت یک ظرفیت مهم نیست و آن تقریباً . قرار گرفته است  پایین در سمت

 این قسمت ممکن است که به عنوان اندازه و ظرفیت بالا در زیر . هاي کارت امتیاز دهی خواهد بود یکی از فینالیست

 بندي اگر ضابطه رتبه . باشد رسد جایش در اینجا بهتر می در نظر گرفته شود که به نظر می » د بالا بردن درآم « هدف

 » نفوذ به بازارهاي جدید « بندي به صورت درجه بالا در زیر هدف داراي ارتباط باشد، درآمد کلی به صورت رتبه

 ظرفیت و اندازه ترکیب شود و توانایی درآمد بازار جدید ممکن است که با درآمد موجود بازار در این . شود نوشته می

 رضایت مشتریان جریان ممکن است که زیر « به همین صورت . براي تفسیر نفوذ در بازار را از دست برود

 . اي از روابط مشتري باشد مجموعه

 و ها قدم بعدي بعد از اینکه اندازه . جاي اولی نکنید 4 یا 3 بندي بندي بعد از رتبه وقت زیادي را صرف رتبه

 به خاطر . نهایی کاندیدا هستند  باشد که براي هایی می بندي شدند تشخیص و تعیین اندازه ها رتبه ظرفیت

 هاي انتخاب شده رسد که اندازه استاندارد وجود دارند بسیار بعید می  اندازه بر روي یک 25 تا 20 اینکه فقط

 گیري براي هاي زیادي وقت زیادي را صرف تصمیم تیم . را تشکیل دهند  که پایین چند هدف بالایی هستند،

 ها باید در رده هشتم  زیرا این . کنند گیرند صرف می که در رده هفتم در لیست قرار می  هاي تعیین اندازه

 وقت . باشد ربط می این یک موضوع بی . قرار بگیرند ولی هیچ کدام از آنها کارت امتیازدهی را تشکیل نخواهند داد
 . تاي اولی نمایید و سپس بقیه را به سرعت انجم دهید 4 بندي د را صرف رتبه خو

 این زمان، زمانی متوسط . باشد دقیقه می 30 بندي فرایند براي این مطلب به طور حدس براي هر هدف زمان

 زیادتري را اهداف مالی زمان کمتري را خواهند گرفت و موارد رفتاري، تکنولوژي و ارتباط احتمالاً وقت . باشد می

 باشد که آیا اندازه ها براي تمام اهداف تعیین به خاطر داشته باشید که قدم بعدي در فرایند این سؤال می . برند می

 اگر جواب منفی است تیم باید سریعاً هدف دیگري را انتخاب کند و فرایند را تکرار نماید تا زمانی که . اند یا نه شده

 دقیقه براي هر هدف و به طور کلی 30 صرف . بندي شده را داشته باشند هاي رتبه زه اي از اندا تمام اهداف مجموعه

 این نکته بسیار سفارش شده است که تیم . کشد هدف ، فرایند تعیین اندازه تقریباً تمام روز طول می 12 در حدود

. پیاده سازي این کار را طی یک جلسه مداوم انجام دهد اگر که ممکن باشد
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 شود و فرایند نیز زمان اي حاصل نمی تشخیص اندازه به شش یا هفت جلسه تقسیم شود، هیچ نتیجه اگر تعیین و

 به علاوه فرایند تعیین کار بزرگی است که باید در یک روز انجام شود که این کار براي . کشد بسیار طولانی طول می

 . باشد تیم که کار خود را تازه آغاز کرده است بسیار سخت می

 بندي شدند، قدم بعدي فرایند این است که یک خط زیر رتبه ) ها ظرفیت 0 ها ینکه هر هدف توسط اندازه بعد از ا

 خوب « هاي هاي کارت امتیازدهی از اندازه شود که فینالیست این کار باعث می . بکشیم  هاي لیست اندازه

 ه کنید و تصمیم بگیرید که کدام کاندیداها براي ها نگا متمایز و جدا شوند به عبارت دیگر به اندازه » است که بدانیم

 اندازه 2 اگر تیم احساس کند که فقط . باشند جدي تر می  تاي اولی براي ورود به کارت 25 تا 20 اندازه هاي
 هاي فرایند یکسانی براي اندازه . شود رسند خطی در زیر اندازه دوم کشیده می اولی در این قالب مناسب به نظر می

 . تکرار خواهند شد 

 کشیدن خط در . توضیح داده شده است 5 - 8 مثالی که قبلاً درباره نفوذ بهبازارهاي جدید زدیم در شکل

 اندازه از این هدف براي 5 هاي نشان داده شده اشاره به این نکته می کند که تیم احساس کرده است که تمام محل

 اندازه به 60 هدف تقریباً 12 با ضرب آن با . باشند مناسب می جدي و ) متوازن ( ورود به کارت امتیازدهی متعادل

 اي از پیشرفت باشد و باید آن را نشانه این مطلب متداول می . توان آنها را اولویت حساب نمود اید که می دست می

 فته آن را تا تواند به طور نرمال و معمولی با تعداد نامحدودي از احتمالات اعداد شروع کند و رفته ر تیم می . دانست

 ها به عنوان زیرگروه که مرور و بررسی دوباره فینالیست . قدم بعدي مهمتر می باشد . عدد در روز کم کند 60 یا 50

 بندي تمام در آخر مرحله اولویت . خارج شوند ) ها فینالیست ( توانند از این لیست تعیین کنیم که آیا هر کدام از آنها می

 اندازه 65 این الگو شامل . اند نشان داده شده 5 - 9 بندي شوند که در شکل هم گروه هاي خطی بالا باید با اندازه

 این نکته ارزش ) اش چه خواهد بود نتیجه . ( دهد که چه چیزهایی از قدم قبلی بیرون خواهد آمد باشد که نشان می می
 جود در این زمینه به صورت زیر قوانین مو . ها را براي تعیین مهمترین آنها بررسی نمایید زمانی دارد و حال اندازه

 : باشند می

 اغلب . باشد آموزش یک مثال کلاسیک می : هاي مشخص در گروههاي مختلف باشید به دنبال اندازه -

ها براي آموزش گروههاي این بحث . دهند را مورد بحث قرار می ) جلویی (  هاي ها اندازه قیمت
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 ن اندازه بالقوه براي خدمات مشتریان لیست هاي قبلی آموزش به عنوا در مثال . باشد مختلف می

 تیم ممکن ) تحویل و ارائه به موقع عملکردها، توسعه محصولات جدید و توسعه کارکنان . ( اند شده

 است بخواهد یک هدف را در جایی که احتمال دارد در آن نقطه کارایی بهتر داشته باشد تعیین و

 محلیمنطقی براي تمام » اي کاري متخصص توسعه و افزایش نیروه « در این مورد . مشخص کند

 تواند توسط می » روزهاي آموزش « اندازه خط بالایی از . باشد بندي می هاي آموزش براي گروه ندازه

 البته اگر تیم مایل به . آورد تعریف تکمیل شود این تعریف آموزش را در مناطق اشاره به حساب می

 . انجام این کار باشد

  هاي فینالیست تعیین و تشخیص - 5 - 8 شکل

 هاي عقبی اندازه
 

  ید فروش بازار جد

 تعداد مشتریان
  جدید

 برخورد نسبی
 مشتریان جدید

 بازارهاي جدید وارد
  اند شده

 درآمد کلی

 کانادایی دلارها را
 فروشد می

 هاي دیدگاه ملاقات
 کیفیت

 بازارهاي طلا تعیین و
 تشخیص داده شدند

 بازدید نمایشگاههاي
 تجاري

 محصولات جدید

 اي جلویی ه اندازه
 

 رضایت مشتري
جدید
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 » بالاتر از خط « گیري کاندیداهاي اندازه - 5 - 9 شکل

  هاي جلویی اندازه  هاي عقبی اندازه اهداف استراتژیکی

 مالی
 بالا بردن سوددهی 
 بالا بردن درآمد 
 ها کاهش هزینه 

 
 ها به دست آوردن سود، تقسیم قیمت

 درآمد چشمگیر
 - دارد ه در هر واحد هزینه برمی ک 

 هاي مدیریت هزینه

 مشتري
 ایجاد و تحکیم روابط 
 نفوذ به بازارهاي جدید 
 داري شرکت با اعتبار بالا نگه 

 حفظ  فروش نسبی  ها تقسیم حساب
 مشتري

 مشتریان گم شده  تقسیم بازار
 ، مشتریان جدید، برخورد  مشتریان جدید
 نسبی مشتري

 رت و کار جدید مشتریان جدید، تجا
 اثرات مثبت رسانه

 پرداخت - هاي با ارزش اضافه شده سرویس
  اي حمایت حرفه  براي بالا آوردن انگیزه

 آموزش خدمات
 بازار طلا  کیفیت دیدگاه 

 سمینارهاي برگزار شده
 هاي کیفیت تماس

 تبلیغات 

 فرایند
 % افزایش تحویل به موقع 
 بالا بردن زمان گسترش 

 محصول
 سازي زنجیر تأمین منابع ه بهین 

 هاي پرداخت شده ، جریمه % تحویل به موقع
 دلایل دیر پرشدن

 معرفی  فروش محصولات جدید
 محصولات

 سوددهی  زمان چرخش و گردش
 محصولات جدید
 هاي جریمه  ) بورس ( خرید و فروش

 ها  دریافت شده

 روزهاي آموزش
 آموزش توسعه محصول

 % به عنوان فروش آن  بودجه
 هاي پذیرفته شده ایده  هاي رد شده ایده

 محصولات در خط لوله
 ترجیح داده شده ) منابع ( ها تأمین کننده 

 کلی  منابع

 یادگیري و رشد
 افزایش و توسعه نیروهاي 

 متخصص
 توسعه ارتباطات داخلی 
 به روزرسانی و ارتقاي 

 ها سیستم

  سود در هر
 نتایج آمار ارتباط

 زهاي آموزش ، رو  رضایت
 هاي شغلی باز، شلوغ فرصت

 مشتري / معرفی منبع  رویدادهاي ارتباط
 جلسات، برخوردهاي اینترانت  کارگاهها،

 % به عنوان  سفارشات الکترونیکی، تکنولوژي
 بودجه، تعیین و شفاف سازي
روزهاي آموزش تکنولوژي
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 . دهند ها رانشان می ر اندازه دیگ ) تفسیر ( هاي هایی باشید که نسخه به دنبال اندازه -

 . وجود دارند  دو اندازه » ایجاد و تحکیم روابط سریع با مشتریان « زیر هدف . افتد این موارد اغلب اتفاق می

 تواند به عنوان وارون یکی از اینها می . باشد می » تعداد مشتریان از دست رفته « و دیگري » حفظ مشتري « اولی

 باشند یا باشد که آیا هر دو براي کارت امتیازدهی نیاز می راین این یک سؤال باز می دیگري در نظر گرفته شود بناب

 . ایجاد نماید ) تحکیم ( این مطلب امکان دارد که فرصت دیگري براي یکپارچه سازي . نه

 هایی باشید که نیاز به توسعه براي نشان دادن گروههاي چندگانه می باشندو مواظب و مراقب اندازه -

 این نکته بسیار سخت است . باشند یش درصد زمان تحویل به موقع اندازه مربوط به دلایل دیرشدن می هدف افزا

 زیرا اگر چنین شود نیاز به لیست کردن دلایل و . که ببینیم این مطلب چطور در کارت امتیازدهی گنجانده خواهد شد

 هاي متعددي توسعه به آسانی به قسمت تواند مشکل اینجاست که یک اندازه می . چگونگی عملکرد هر کدام دارد

 با چند استثناء به طور عملی ایننکته غیرممکن است که چند . یافته و قسمت اعظمی از کارت امتیاز را در بر گیرد

 به هر حال راه بهتري براي به دست آوردن اطلاعات آن بدون . گروه از یک اندازه را در کارت امتیازدهی نشان دهیم

 خواهد اطلاعاتی از فروش محصولات براي مثال یک سازمان را در نظر بگیرید که می . باشد می صرف فضاي اضافی

 به هر حال اگر . باشد منطقه در روي کارت امتیازبندي غیرعملی می 6 گذاشتن و تعیین . داشته باشد ) منطقه ( در ناحیه

 اگر بخواهید اسمی را داشته باشد  یا تعداد مناطق قرمز ( سازمان اهدافی براي فروش در منطقه داشته باشد

 باشد پس مدیریت 1 عدد  در آن صورت اگر عددي در ستون واقعی براي ماه یا .) باشد که حفظ آن آسان می

 تواند در ستون اظهارنظرات این منطقه می . دهد که یک ناحیه وجود دارد که عملکرد مناسبی ندارد تشخیص می

 . تواند سؤالات مناسبی رامطرح نماید بنابراین مدیریت می لیست شود

 . هاي سالانه باشید مراقب اندازه -

 باشد که به آن متصل می » تقسیم بازار « ) ظرفیت ( هدف ایجاد و تحکیم روابط قوي با مشتریان داراي اندازه

 اگر اندازه . توانند جمع شوند ه می باشد که اعداد فقط سالان گیري چنان سخت می در بعضی از صنایع اندازه . باشد می

بر روي کارت  براي گرفتن تصمیمات ضروري نیاز نباشند یا به اندازه کافی براي نگهداري ماهانه یه به صورت
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 لیات رضایت پرداخت کنندگان ما ) ظرفیت ( مانند اندازه ( باشد امتیازبندي مهم نباشند حتی زمانی که در حال تفسیر می

 .) جویی در وقت شویم توان این موارد را لحاظ نکرده و باعث صرفه در نتیجه می ) بر روي کارت امتیاز خزانه

 . ها نیاز دارند تا شرکت را به طور صحیح اداره نمایند سؤالاتی که مدیران اجرایی درباره اندازه

 خص در نظر بگیریم نه تمام اعضاي تکنیک اولویت بندي این است که مشتري کارت امتیاز را به عنوان یک ش

 . تیم اجرایی را

 تواند در خواهید تصمیم بگیرید که آیا یک اندازه می هنگامی که می . یا معاون خواهد بود  مشتري نهایی

  این نکته را نیز تعیین نمایید  که آیا اندازه در سؤال یکی از موارد نیازهاي . روي یک لیست باقی بماند یا نه
 اگر مشتري به عنوان تیم . اگر چنین نباشد آن را از لیست حذف نمایید . باشد یا نه کنترل بهتر سازمان می براي

 تیم این دلایل را خواهد داشت که . بندي بسیار سخت خواهد شد رهبري کلی در نظر گرفته شده باشد، پس اولویت

 عدد از 19 خواهد می  آنها را ببینید و تا از 12 خواهد می  اندازه را ببیند و 15 خواهد این می  «

 در مثال ارائه . هاي قابل مدیریت غیرممکن خواهد بود نتیجه این مطالب این است که تعیین تعداد اندازه . آنها را ببیند

 ممکن است که از » برخورد اینترانت « و » تعداد جلسات تشکیل شده « ها در دیدگاه رشد و یادگیري مانند شده اندازه

 . یق تیم جرایی نباشد ولی توان را حذف نمود علا

 هدف و قدم . ها داشته باشد تیم باید وقت خوب و کافی را براي درخواست و بکار بردن قوانین و ارزشیابی اندازه

 جویی در باشد بنابراین حذف مقادیر زیادي از اندازه ها در این مرحله باعث صرفه بعدي در فرایند بسیار وقت دیگر می

 دهد که این دیاگرام نشان می . ظاهر شود 5 - 10 تواند به صورت جدول شکل نتیجه این برسري می . شود می وقت

 2 یا 1 به طور معمول . باشد این قسمت، سمت خوب قضیه می . پایین آورده شده است 30 تمام تعداد اندازه ها تا زیر

 مناسب باشد اینها کاندیداهاي 40 دد تا ع 60 تواند براي کاهش تعداد احتمالات از ساعت تجزیه و تحلیل می
 . گیري فرایند کاربرد دارند باشند که در تعریف اندازه گیري  می اندازه

 هاي مهم توسعه تواند باعث هدر رفتن وقت و سردرگمی شود اما در عوض یکی از قسمت گیري می تعریف اندازه

 از این . سازي شوند ها باید به طور دقیق روشن و شفاف ه اي است که در آن انداز این مرحله . باشند کارت امتیابندي می

. توان براي تعیین قسمتی از اندازه استفاده شود مطلب می
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 توانند به صورت بامعنی هاي معین نمی شود که اندازه به طور نرمال هنگام انجام این عمل این نکته روشن می

 . گیري استفاده شود تواند به عنوان صفحه دیگر اندازه عریف می بنابراین، فرایند ت . گیري و یا نشان داده شوند اندازه

 اینها مراحل و اجزاي . اند نشان داده شده 5 - 11 گیري نمونه از یک سازمان مدیریتی و بودجه در شکل تعریف اندازه

 . هاي زیر دارد گیري خوب نیاز به قسمت متعددي در قسمت تعریف بودند هر تعریف اندازه
 گیري بعد از اولویت بندي داهاي اندازه کاندی - 5 - 10 شکل

  هاي اندازه اهداف استراتژیک

 مالی
 بالا بردن سوددهی 
 بالا بردن درآمد 
 ها کاهش هزینه 

  . به دست آوردن سود
 سود چشمگیر

 

 مشتري
 ایجاد تحکیم روابط قوي 
 نفوذ در بازارهاي جدید 
 هاي بالا نگه داشتن اعتبار در رده 

 حفظ مشتري نسبت فروش،
 % مشتریان جدید، برخورد مشتریان جدید

 اثرات مثبت رسانه

 تعیین منابع ترجیح داده شده
 تأمین دیدگاههاي کیفیت 

 تعیین بازارهاي طلا
 سمینارهاي برگزار شده

 فرایند
 افزایش درصد تحویل به موقع 
 بالا بردن زمان توسعه محصول 
 بهینه سازي منابع 

 % تحویل به موقع
 نی، سوددهی چرخه زما

 محصولات جدید
 

 همانند درصد فروش  بودجه
 محصولات در خط لوله

 منابع ترجیح داده شده 

 یادگیري و رشد
 افزایش کارکنان متخصص 
 توسعه ارتباط داخلی 
 ها ارتقاي سیستم 

 و  روزهاي آموزشی  هاي خالی پست  سود در هر
 شلوغ

 رویدادهاي ارتباط، سفارشات الکترونیکی
بودجه % مانند  تکنولوژي
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 گیري نمونه تعریف اندازه - 5 - 11 شکل

 با کیفیت  ارائه خدمات  دیدگاه

 رفع مشکلات حل شده در اولین تماس  درصد : ظرفیت ( اندازه

 در اولین تماس حاصل  باشد که توسط قسمت هاي دریافت شده درباره مشکلات می تمام تماس : تعریف

 مشکل کاربر به عنوان / شود اگر که سؤال تماس به عنوان یک موضوع حل شده در نظر گرفته می یک . شدند

 براي مثال تقاضایی براي سفارش یک وسیله یا ( ها نیاز به عمل دارند تقاضایی در نظر گرفته شود که از دیگر بخش

 مورد حل شده در نظر سفارش را پذیرفته و تماس را به عنوان یک  تجهیزات شده است، این قسمت
 . گیرد می

 . شود داده می  انجام شده و گزارش به هماهنگ کننده  آوري شده توسط اطلاعات جمع : ها داده

 گزارشات ماهانه . دهد هاي انفرادي را نشان می کند که میانین آمار تکنسین گزارشات ماهانه را آماده می 

 هاي با ربط دارد و سرویس  این قسمت به . رود و سال به تاریخ به کار می  براي محاسبات درصد

 . دهد را ارائه می  کیفیت

 در اولین تماس  درصد مشکلات حل شده قسمت : شوند ظاهر می  چیزي که در
  و سال به تاریخ 

 : مثال

 ) سال به تاریخ (  ها همه بلیط
  هاي حل شده بلیط

  حل شده سطح
  مشکلات حل شده در اولین تماس

 شود، که باعث افزایش پاسخ گویی به مشکلات در اولین تماس باعث کاهش هدر رفتن زمان و سردرگمی می
 . شود و افزایش ارزش گذاشتن به مشتري می رضایت مشتري

 آید و چه چیزهایی به حساب دهد که چه چیزهایی به عنوان بخشی از اندازه به حساب می یک پاراگراف توضیح می
. آید نمی
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 این مثال . باشد هاي کلیدي و شفاف سازي نقاط مبهم می پاراگراف تعریف تلاش براي معرفی و روشن ساختن واژه
 دهد که یک تماس چیست، حل کردن چیست و مانند اینها توضیح می

 . کنند ها راه خود را براي ورود به کارت امتیازبندي پیدا می دهد که چگونه داده یک پاراگراف توضیح می

 فرستند و مانند نمایند و آنها را به کجا می آوري می ها را جمع دهد که چه کسی داده پاراگراف داده توضیح می

 این شخص . رساند می  آوري کرده و آن را به هماهنگ کننده ها را جمع داده  این مثال اینها در

 . باشد هاي نقشه استراتژي می به فعالیت  مسئول اتصال
 این نکته جاي . شوند هاي امتیاز محاسبه و نشان داده می ها در کارت که چگونه داده ) با یک مثال : ( یک مثال

 هاي موجود فرضی حتی اگر داده . یم از طریق محاسبات کاري یک اندازه آن را تعریف نماییم تأمل دارد که سعی کن

 کند که درباره محاسبه تعداد فکر کنند و این نکته را روشن سازند که آیا این این مطلب گروه را مجبور می . باشند

 ها اغلب این اتفاق شه در میان شماره با فکر و اندی . مطلب در قالب کارت امتیازدهی داراي معنی خواهد بود یا نه

 . برد گیرد که نهایتاً بازدهی کارت امتیاز را بالا می افتد که اصلاحاتی در تعریف صورت می می

 ها چگونه از طریق نقشه استراتژي علت و اثر عبور کرده به سمت هدف شماره دهد اندازه توضیحی که نشان می

 . رسد سازمان می 1

 . باشند هنگامی که تیم پیاده سازي سفارشاتی را براي تیم اجرایی می کند اجتناب می این سؤالات غیرقابل

 جعبه مستطیل . کنیم؟ ما چرا باید به آن اهمیت دهیم گیري می باشد که ما چرا اینها را اندازه متداولترین سؤال این می

 . هایشان پیدا کنند ایی را براي پاسخ ه کند تا جواب شکل به رنگ سیاه در پایین تعریف به تیم پیاده سازي کمک می

 . باشد از طریق اتصال نقشه استراتژي به اهداف بالایی نقشه می ) ها ظرفیت ( ها هدف جعبه پیدا کردن اطلاعات اندازه

 باشد که می » با کیفیت بالا  تحویل خدمات « کمک رسانی زیر هدف  در این مثال اندازه قسمت
 شود که عنوان آن افزایش این هدف باعث ایجاد هدفی در قسمت مشتري می . دي باشد آن نیز در قسمت فراین

 » بالا بردن ارزش براي مشتري « شود که عنوان آن باشد که باعث انجام هدف شما یک می رضایت مشتري می

ت آن ممکن اس . سازد اگر آن کاري است که اتصالات یک اندازه را براي هدف شماره یک روشن می . باشد می
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 ) ظرفیت ( تعریف اندازه . با نیازهاي استراتژي بر اصلاح ترازبندي نشده باشند ) ها ظرفیت ( علامتی باشد که اندازه

 5 - 11 یابند که به وجود آوردن سندي مانند شکل در حقیقت حتی اشخاص با مهارت نیز در می . آسان نیست

 اندازه 60 توجه است که وارد شدن به قسمت تعرف با این نکته نیز قابل . ساعت طول بکشد 1 یا بیشتر از 1 تواند می

 . باشد و ظرفیت وضعیت خوبی نمی

 باشد که شما فکر گیري و حذف آنهایی می هاي اندازه این کار باعث افزایش نیاز به مطالعات درباره فینالیست

 تعریف اندازه گیري در شکل فرایند براي . باشند کنید کاندیداها و موارد جدي براي ساخت کارت امتیاز نهایی نمی می

 براي تعریف کردن، تکنیک خوب و مناسب این است ) ظرفیت ( بعد از انتخاب یک اندازه . اند نشان داده شده 5 - 14

 براي مثال یکی از . که همه سؤالاتی که باید پسخ داده شوند و یا مواردي که باید حل شوند را به خوبی تعریف کنیم

 براي اینکه این . باشد می » دلارها مشتري جدید « . آید به حساب می » ه بازارهاي جدید ورود ب « ها براي هدف اندازه

 . اندازه را به خوبی تعریف کنیم باید به سؤالات زیر با دقت پاسخ دهیم

 مشتري جدید چیست؟ 

 کشد که یک مشتري به عنوان اهداف جدید کارت امتیاز بعدي به حساب بیاید؟ چه مدت طول می 

 ها پیش خریده بود و آن را به عبارت دیگر اگر یک مشتري چیزي را سال ( یی وجود دارند؟ ها آیا محدودیت 

 شوند؟ متوقف کرده بود آیا آنها دوباره به عنوان یک مشتري جدید بعد از گذشت زمان معین تبدیل می

 قرارداد این کار شوند یا بعد از مدتی از زمان در همان ماه اول عقد قرارداد ثبت می  آیا دلارها بر روي 
 شود؟ انجام می

 آیا حداقل ارزش دلار وجود دارد تا به عنوان اهداف کارت امتیاز بعدي تبدیل شوند و یا هیچ خریدي توسط 

حساب شوند؟  مشتري انجام شده تا براي ورود به



کارت امتیازي متوازن فرایند کسب وکار و کارت امتیازي متوازن مدیریت فرایند کسب وکار و  مدیریت

اندازه-5-12 شکل فرایند تعریف

سؤال باشند، امالیست بلندتر ممکن است میها دادن توضیح براي اهداف فقط بعدي انتخاب .باشند اینها قدم

می بسیار سریع به صورت شده مطرح تعریف نوشتن پاراگراف براي گروه در شخص در این پاراگراف .باشد یک

شده آدرس مطرح سؤالات برجستهها و مشخص و در فلوچارت سریعاً خط دار، کلمه که باشید خاطر داشته به  اند،

می . ودشمی مهم بسیار نکته باشد این کامل بسیار در دفعه اول بنویسیم تلاش نکنیم چیزي که نشان .باشد تجربه

می گرفته شده از وقت معین بیشتر زمان عمل که این است که . شود داده گروه بگویید در شخصی به به جاي آن

بن گرفته و آن را سریعاً کار به تعریف در نظرش را و مشتریان جدید از آن دسته (مثلاً . ویسدبهترین ایده  دلارهاي

می می دلارهایی حساب که خرید اولشان را انجام مشتري هر که از میشود دست به و . آید دهند دلار  ارزش کلی

می ضبط و می .شوندخرید ثبت امضا داد قرار که زمانی در دوره امتیاز کرت بر روي ضبط ثبت و  شود انجام این

 ). شودمی

میبه در دفعه اول کامل به صورت نوشتن آن آسانتر از موجود عمودي انتقاد از پاراگراف حالا .باشد طور  بنابراین

تلاش شدهکه میهاي اولیه انجاخ سؤالات مرور لیست فرایند در بعدي قدم براي این انجام .باشد اند دو کار  این

شدهمی داده سؤالات پاسخ تمام مطمئن شویم تا نیاز پاراگراف را تغییر دهیم اندشوند در صورت  نگه داشتن این . و

ظرفیت را انتخاب کنید و یک اندازه

در باید براي اندازه که و مواردي داده شوند پاسخ باید که سؤالاتی  تمام
خوبی تعریف نماییم باید به  نظر گرفته شوند را

شده را بنویسید پاراگراف تعریف مطرح یک سریعاً

آیا پاراگراف شما به که پاسخ می ببینید سؤالات را دهدطور کافی تمام

حسب نیاز اصلاح موارد بر
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 اولین سؤال این است که آیا پاراگراف داراي . باشند دو سؤال مهم در ذهن هنگام اجراي مرور پاراگراف بسیار مهم می

 عاریف را ها و خواندن ت باشد؟ به عبارت دیگر آیا هر کسی در سازمان که نیاز به درك و فهم تفسیر اندازه معنی می

 کند؟ آیا چیز مجهولی وجود خواهد داشت؟ دومین سؤال کلیدي این است که آیا تعریف چیزي است که درك می

 خواهید انجام دهید؟ به عبارت دیگر تعریف ممکن است داراي معنی و مفهوم منطقی باشد اما شما ممکن شما می

 اولین سؤال در مورد لیست بحث و تبادل نظر این . نمایید است قادر باشید که براي تعریف اندازه راه بهتري را تعریف

 یک مشتري جدید هر . مشتري جدید چیست؟ بر طبق تعریفی که در دفعه اول و با عجله نوشته شده است : بود

 با به کار بردن این دو سؤال این نکته نیز به آن اضافه . نماید مشتري است که اولین خرید خود را از سازمان می

 براي مثال . اما راه بهتري براي انجام آن وجود دارد . دهد ه تعریف نوعی معنی و مفهوم منطقی را ارائه می شود ک می

 اینها به طور کلی . هایی صنعتی و تقسیم خسارات بزرگ باشد یک شرکت بیمه ممکن است داراي املاك و دارایی

 شود آنها همچنین درباره فرآگیري نوشته می باشد که اهداف توازن را جدا کرده و در آن خط محصولات مستقل می

 . باشد و تحلیل مشتریان به طور جداگانه نیز می

 به عبارت دیگر داشتن مشتري براي محصولات آسیب دیده ضرورتاً مشتري را زیاد به قیمت املاك جذب

 دلارهاي ( مثلاً . ح دارد اگر هر دو قسمت براي پیدا کردن مشتریان جدید مسئول باشند تعریف نیاز به اصلا . نماید نمی

 آیند که از مشتریان خط محصول که اولین خریدشان را از خط مشریان جدید از آن دسته از دلارها به حساب می

 شود ارزش کل دلار خرید بر روي کارت امتیاز در زمانی که قرارداد امضا می . آیند نمایند به دست می محصول می

 .) شود ثبت و ضبط می

 شود؟ هدف این است که چه مدت مشتري جدید براي اهداف کارت امتیاز جدید حساب می سؤال بعدي این

 . شوند باشد که آنها براي همیشه به عنوان مشتریان جدید حساب آمده نمی سؤال اطمینان دادن به مشتریان جدید می

 اندازه نیاز به طولانی شدن شوند و این در بعضی از نقاط آنها به عنوان مشتریان موجود یا فعلی در نظر گرفته می

 اگر این ( ماهه براي ملاحظه مشتریان جدید به مشتریان فعل کافیست 12 اگر تیم احساس کند که دوره زمان . ندارد

 اند و هر ساله ها پرداخت شده شود زیرا بیشتر مبالغ و قسط مثال شرکت یمه باشد بیشتر داراي معنی و مفهوم می

. به صورت زیر باشد تواند پس می ) شوند تجدید می
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 شوند که از مشتري خط محصول که اولین خرید شما دلارهاي مشتریان جدید از آن دسته از دلارها حساب می (

 ماه از تاریخ خرید 12 ایند که مشتریان تازه و جدید به حساب می . شود نماید دریافت می را از آن خط محصول می

 شود و این کار در زمان د بر روي کارت امتیاز ثبت و ضبط می ارزش کلی دلار خری . خط محصولات گذشته باشد

 ها هایی وجود دارند؟ بر طبق پاراگراف محدودیت پرسد آیا محدودیت سومین سوال می .) شود امضا قرارداد انجام می

 ین مورد اگر دلایل تیم در ا . گوید که مشتري باید اولین خرید خط محصولات را انجام دهد وجود ندارند پاراگراف می

 این طور باشد که یک مشتري یک خرید خود را چند سال پیش از سازمان انجام داده است و دیگر آن کار را نکرده

 تواند به اگر این تعریف درست باشد باید دوباره اصلاح شود و می . آید است آیا به عنوان مشتري جدید به حساب می

 : صورت زیر باشد

 باشند که از مشتري خط محصول که اولین خرید خود را از سته از دلارهایی می دلارهاي مشتریان جدید از آن د (

 ماه از اولین 12 این مشتریان به عنوان مشتریان جدید به مدت . شود همان خط محصول انجام داده است دریافت می

 . شود ثبت و ضبط می ارزش کلی دلار خرید بر روي کارت امتیاز در هنگام عقد قرار نوشته و . آیند خرید به حساب می

 در ماهی که قرارداد امضا شده است و یا  آیا دلارها بر روي کارت امتیاز « : چهارمین سؤال این است

 بود اگر که مثال بیمه به عنوان قسط پرداخت تر می این سؤال بسیار واضح » شوند؟ تمدید شده است ضبط و ثبت می

 آیا حداقل ارزش دلار براي اهداف » : سؤال آخر این است . ست هیچ تغییر و اصلاحی در این مورد نیاز نی . شد

 این سؤال براي حذف مشتریان » شود؟ امتیازبندي اهداف وجود دارند؟ و یا هیچ خریدي توسط مشتري ملاحظه می

 . شود که تیم اجرایی این کار را بخواهد البته این کار زمانی انجام می . کوچک مطرح شده است

 دهند براي تمرکز تیم اجرایی مهم و مفید را در دنیاي تجارت می  50.000 ه بیشتر از شاید فقط مشتریانی ک
 . تواند به صورت زیر باشد در این صورت آخرین اصلاح می . باشد

 آیند که از هر خط محصول به دست آیند و مشتریان دلارهاي مشتریان جدید از آن دسته از دلارها حساب می (

 این ) هزار دلار 50 بالاتر از . ( دهند نماید و البته اولین خرید بزرگشان را انجام می می نیز از همان خط محصول خرید

ارزش واقعی و دلاري این . آیند ماه به عنوان متري جدید به حساب می 12 ها از اولین زمان خریدشان تا مشتري



 مدیریت فرایند کسب وکار و کارت امتیازي متوازن مدیریت فرایند کسب وکار و کارت امتیازي متوازن

 

 . آیند مشتري جدید به حساب می البته زمانی که به عنوان . شوند خرید بر روي کارت امتیازبندي ثبت و ضبط می

 .) البته زمانی که قرارداد امضا شد . شوند ارزش واقعی و دلاري این خرید بر روي کارت امتیازبندي ثبت و ضبط می

 بتواند با آن کنار ( فرایند امتحان و خطا تا زمانی ادامه پیدا کند که تیم با تعریف ارائه شده احساس راحتی بکند

 . باشند گیري و تعریف مؤثرند به صورت زیر می دي که در اندازه بعضی از موار ) بیاید

 براي مثال، اگر اندازه . شوند ها باعث از بین رفتن ابهام می لیست : ها براي آشکار ساختن مفید و مؤثرند لیست 

 باشد که تشخیص دهد که آموزش ها براي تیم سخت می روزهاي آموزش براي هر کارمند باشد بعضی وقت

 شوند؟ و حتی اگر تیم براي مثال آیا مدارس شبانه در این مورد در نظر گرفته می . باشد جزئیاتی نمی شامل چه

 را کم کند مشکلات تعریف ممکن است به طور فراوان » آموزش رسمی در کلاس « تمرکز خود را بر روي

 تراتژي مربوط هاي آموزش مجبورند تا به موضوعات توضیح داده شده در نقشه اس آیا کلاس . یافت شوند

 کند که تشخیص و تعیین یک کلاس مربوط است یا مربوط باشد؟ اگر چنین باشد چه کسی تعیین می

 تواند لیستی از موارد پذیرفته را بسازد و در تیم می . تواند تمام این مشکلات را حل کند نیست؟ یک لیست می

 این عمل بخشی از ) انتخاب کند ( لیست بگیرد اگر یکی از کارکنان موردي را از . نتیجه ابهام نیز از بین برود

 در نظر گرفته ) ظرفیت ( گیري اگر موضوع در لیست نباشد بخشی از اندازه . شود اندازه در نظر گرفته می

 این بدین معنی است که هر . باشند وضوح بیشتر مفید می ( ها نیز براي روشن کردن لیست  ضد . شود نمی
 سازد که در آن موارد یکه به حساب نیاورده قبول است و این لیستی می . ... دوره آموزشی رسمی به غیر از

 . باشد شده موجود می

 شود استفاده از این کلمه باعث نامعتبر شدن تعریف می . استفاده ننمایید ) مانند اینها (  از کلمه 

 . گذارد شود اثرات مهمی را بر روي خواننده تعریف می کمبود وضوح که توسط کلمه معرفی می

 این نکته براي تیم مهم است تا میزان دقت مورد نیاز را براي تیم اجرایی . سطح دقت مناسب را تعیین نمایند 

 اگر تیم اجرایی این نکته را بداند که براي . شود هاي بهتري می گیري مشخص نمایید این کار باعث تصمیم

ها را که براي تحویل نتایج طراحی آوري داده ع روال جم ) بنابراین ( روز کافی است پس 3.1 آموزش هر کارمند
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 ها بسیار آسان آوري داده باشد جمع می 3.1428 این عمل سطح دقت نماید که نتیجه اند را ایجاد می شده

 . باشد باشد و یکی از نکات مهم کارت امتیاز در طولانی مدت می می

 روزهاي آموزش براي هر « ف یک اندازه مانند هنگام تعری : اتصالات نقشه استراتژي را به خاطر داشته باشید 

 یک عامل در این . شوند باید تصمیم بگیرد که چه چیزهایی در آموزش در نظر گرفته می » کارمند

 نقشه استراتژي در قسمت آخر هدفی را داشت به نام . گیري باید اتصالات نقشه استراتژي باشد تصمیم

 پیش رفتن زمان توسعه محصول و تحکیم و ایجاد که این هدف باعث سریع » افزایش نیروي متخصص «

 این تیم ممکن است تصمیم بگیرد که بهترین روش براي رسیدن به موفقیت . شود روابط با مشتري می

 یا ایجاد روابط / باشد که توسعه محصول و هایی می استراتژي در نظر نگرفتن روزهاي آموزش و یا دوره

 ). باشد عالی براي لیست کردن می دوباره این یک روش . ( باشد مشتري می

 هدف نوشتن یک تعریف این است که مستقیمف واضح . ارزش و طولانی دوري کنید از عبارت و جملات بی 
 نویسیم بهتر هرچه بیشتر که می « کند مثلاً اي از موارد برخورد می ها تیم به دسته بعضی وقت . و مختصر باشد

 تعریف کنیم که مؤثر به نظر برسند مانند این که توسط یک ما باید هر یک تعاریف را جوري » . شویم می

 را » روزهاي آموزش براي هر کارمند « این غیرمتداول است که تعریف « . نویسنده مشهور نوشته شده است

 آموزش قسمتی از تمام نقشه توسعه براي نیروي کاري » . بخوانیم و یک جمله بلند مانند این را ببینیم

 . باشد می

 باشند و عملکرد سالم و مناسب ترش نیروي کاري قسمت ضروري در برنامه گسترش سازمان می هاي گس نقشه

 . نماید رسد ولی واقعاً هیچ ارزشی را به تعریف اضافه نمی این نکته جالب به نظر می . سازد را براي سازمان فراهم می

 خوانندگان به نتایج متفاوتی برسند و اگر که . تواند از کیفیت تعریف به وجود آمده باشد در حقیقت این قضیه می

 یابند که نیاز دارند که بعضی از انواع خوانندگان به طور اتوماتیک در می . بفهمند که نویسندگان جه اهدافی دارند

 ها بگیرند بنابراین ممکن است که این خوانندگان به نتایج درهم و برهم و نامرتب ها را براساس پردازش واژه تصمیم

 . همانطور که قبلاً اشاره شد نوشتن تعریف حدوداً یک ساعت طول خواهد کشید . زي که گفته شد برسند درباره چی

این عمل شامل زمانی براي نوشتن انتقادات پاراگراف تعریف و آزمایش آن توسط کارشناسان ماهر که به مطلب
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 ادي باشند که در تیم پیاده سازي نیز توانند شامل افر این کارشناسان می . ( گیرد مورد نظر احاطه دارند انجام می

 ها و ها و روال تشکیل تعریف با جمع کردن داده . و در آخر نیز بازخورد راتوسط تیم مرور کنیم ) همکاري داشتند

 بنابراین بااطمینان به صفحه نگاه کنید و . شود اي زیادي می اتصال نقشه استراتژي باعث اضافه شدن وقت حاشیه

 قدم بعدي گسترش فرایند . بندي نمایید هاي موجود را را صفحه این قسمت تمام اندازه قبل از وارد شدن به

 بعضی از . گیرد ها براي پر کردن کارت امتیازبندي صورت می آوري داده این عمل براي جمع . باشد گیري می اندازه

 . باشند شوند مانند زیر می ها می مشکلات که مانع از رسیدن ما به داده

 باشد که قبلاً هرگز هاي کارت امتیازبندي اغلب شامل موضوعاتی می اندازه : ي وجود ندارد ا هیچ داده 

 ها را فراهم آورد که این عمل شامل تعیین آوري داده در این مورد تیم باید روال جمع . گیري نشده بودند اندازه

 ت که تشکیل تقسیم براي این نکات نیز به طور عمومی سفارش شده اس . باشد ها می آوري کننده داده جمع

 کند که مدیران اجرایی باشد اما نه براي اجراي روال و این قضیه تا زمانی ادامه پیدا می ارائه تیم اجرایی می

 ) تعریف فرایندها به طور کوتاه توضیح داده خواهد شد . ( ها را تثبیت نمایند به طور رسمی اندازه

 اما در سراسر سازمان . باشد هاي داده شده قبلاً موجود می دازه ها براي ان بعضی اوقات داده : ها کمبود سیستم 
 یک تسهیل کننده بهاین نکته رسید که . باشد آوري دوباره آنها بسیار سخت می پراکنده خواهند شد و  جمع

 مرتب . باشد پایگاه داده جدا در درسترس می 26 اطلاعات مورد نیاز براي محاسبه تعداد دقیق مشتریان در

 تواند این مورد می . گیرد ها و ویرایش دو نسخه کردن آن وقت کارکنان تیم را به مدت یک هفته می سازي آن

 هایی که دنبال آن رود بستگی به سازمان و اندازه به عنوان مورد کوچک و یا پیچیدگی بزرگ به شمار می

 با دقت عمل کنیم و از بهترین راه حل این است که هنگام اندازه گیري و انتخاب آن . باشد گردند می می

 . آوري دارند دوري کنیم هایی که نیاز به پیچیدگی جمع اندازه

 وقتی از کارکنان . باشد این نکته یکی از موارد متداول می . ها وجود ندارد آوري داده هیچ نظم و ترتیبی براي جمع

 اند با دقت باشند، تقریباً ري نشده آوري داده در مورد موضوعاتی که قبلاً اندازه گی شود که درباره جمع خواسته می

 حتی اگر کارکنان در این موقعیت پشتیبان فرایند باشند، تغییر دادن موارد . همیشه مشکلاتی در شروع وجود دارند

اولین چیز که تیم پیاده سازي نیاز دارد آن را . ها بسیار سخت خواهد بود آوري داده روتین و جاافتاده آنها براي جمع
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 ها باید پشتیبانی لازم که انتقال به روال جدید نیاز دارد را آوري داده کارکنان جمع . باشد صبر وحوصله می داشته باشد

 اگر . باشد اما این نکته باید مورد توجه قرار گیرد که چیز دیگري که تیم نیاز دارد پشتیبانی مدیریت می . فراهم سازد

 ائمی شود، مدیریت نیاز دارد که دوباره اهمیت کارت ها یک موضوع د آوري داده مشکلات و مقاومت در جمع

 . دهند دوباره تأکید کند ها را به طور مناسب انجام نمی آوري داده امتیازبندي را براي کسانی که جمع

 ها نشان آوري داده ها فرایند جمع بعضی وقت . باشد سخت می 1 شماره  معنی دار کردن عدد در فرمت 

 حتی بعد از تعاریف مهم و خوبی . باشد ن عدد در فرمت کارت امتیازدهی ممکن نمی دار کرد دهد که معنی می

 شاید تعریف این پیشنهاد را بدهد که یک اندیش را که عالی به نظر میرسد به وجود . اند که به وجود آمده

 هنگام مدیریت تواند این مورد می . دار سخت خواهد بود اما بعد از آن مرور تفسیر آن به صورت معنی . بیاوریم

 یک تحقیق رسمی از کارکنان اتفاق بیفتد و باعث شود که هر سؤال از نظر وزنی براي کارت امتیاز دهی به

 چیست و یا خوب است یا بد عدد 86 اگر این موضوع آشکار و واضح نیست که منظور از . برسد 86 امتیاز

 . کند کمک زیادي به شما نمی

 خواست که اطلاعاتی از تعداد محصولات جدید اگر یک تیم می . دهد ی اندازه هیچ چیز مفید را نمایش نم 
 این شخص . دادند ها را به یک نفس انتصاف می آوري داده نوشتند و جمع داشته باشد باید تعریف عالی را می

 2 یا 1 در عوض ممکن است این را تشخیص دهد که راه و روشی که اندازه با آن تعریف می شود، هر سال

 ارزش تبدیل خواهد کرد این کار کارت امتیاز را تبدیل به یک رشته صفرهاي بی . دید خواهند بود محصول ج

 . نیز در آن وجود دارد 1 که گاهگاهی

 دانند و به این معنی است که هیچ دلیل همه افراد درباره آنها می . افتد معرفی محصول به صورت نادر اتفاق می

 تواند بسیار ازبندي را با عدد پر کند، هدایت این موارد از میان مشکلات می واقعی وجود ندارد که فضاي کارت امتی

 . شود باشد که این کار در طول زمان انجام می اش تغییر فرمت کارت امتیازبندي می گیر باشد و حتماً نیز نتیجه وقت

 هادات خود را به تیم رهبري اما تیم باید پیش . آوري اطلاعات انجام شود هاي جمع هایی باید براي تعیین سختی تلاش

 تیم پیاده سازي . باشد ارائه تیم رهبري در قدم آخر فرایند توسعه اندازه می . گذاري در وقت ارائه دهند قبل از سرمایه

. نیز باید اسنادي را براي ارائه آماده نماید که این سند باید شامل موارد زیر باشد
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 آوري شده در آن قرار گیرند کارت امتیاز در هاي جمع دارد و داده ها را یک کارت امتیاز واقعی که تمام اندازه 

 سال به « هاي به عبارت دیگر اگر تیم احساس نماید که ستون . ( دهند ارائه گردند فرمتی که تیم پیشنهاد می

 . براي توضیح عملکرد سازمان نیاز هستند باید ارائه گردند » ماه گذشته « و » تاریخ

 باشد پر کردن یک به طور کامل پر شده است و شامل نظرات و اهداف خیالی می یک کارت امتیاز بدلی که 
 . باشد به جز اینکه شما شکل کامل شده محصول را ببینید کارت امتیاز به خاطر پیچیدگی آن بسیار سخت می

 خالی باشد که این عمل به خاطر % 50 که در قسمت قبلی گفته شد ممکن است  کارت امتیاز واعی

 هاي اضافه شده را خوب به نظر برسانند هاي داده این کار ممکن است ستون . باشد ها می آوري داده وارد جمع م

 بنابراین تیم باید براي تمام گروههاي . اما زمانی که تمام جاهاي خالی پر شدند داستان فرق خواهد کرد

 در مورد اهداف نیز فرایند یکسانی . ( نماید هاي واقعی نیستند اعداد واقعی را وارد گیري که داراي داده اندازه

 نماید بلکه کارت امتیازدهی این کار نه تنها نمایش خوبی از شکل نهایی محصول فراهم می ) شود انجام می

 دهد که آنها چقدر دیگر باید کار بدلی را با نوع واقعی آن مقایسه کرده و این کار به تمی مدیریت نشان می

 . کنند

 هاي اجرایی احتمالاً میلی براي وارد شدن به جزئیات تعریف به صورت کلمه به تیم : نه تعریف اندازه نمو 
 رود و قالب بندي و کلمه را ندارند اما داشتن یک تعریف نمونه ایده خوبی است که در ارائه بسته به کار می

 . دهد فکر کردن را که در هر اندازه به کار رفته است توضیح می

 هاي کنترل که در قسمت ارزیابی توضیح داده شدند ابزار عالی براي کمک به ت چار  یک چارت نمونه 
 ها ممکن است کمکی براي ها و گراف دیگر چارت . باشد هاي کارت امتیاز دهی می فراهم آوري مضمون اندازه

 . تواند براي تیم رهبري مهم باشند داشتن یک چارت نمونه به عنوان نمایش می . تفسیر باشند

 داشتن تمام جزئیات براي جواب دادن به تمام . باشد ها می یی که شامل باقیمانده تعاریف و چارت ها ضمیمه 

 اي که پیشنهادات تیم پیاده سازي در آن مورد بحث قرار جلسه . باشد سوالات مطرح شده ضروري می

 ز پیش طراحی فرایند آفرینش و بحث و مناظره تعاریف به صورت ا . تواند نصف روز طول بکشد گیرند می می

پرسد آماده اش این است که تیم براي پاسخگویی به هر سؤالی که مدیر و گروه اجراي از آنها می شده نتیجه
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 شود که تیم کامل و باهوش جلوه نماید که براي کسب اعتماد به نفس براي این کار باعث می . شود می

 . مدیران اجرایی مفید است

 ) دهند هنگامی که رهبران پیشنهادات خود را ارائه می ( ن جرحیه دار شوند تیم نباید ترسانده شود و احساساتشا

 مگر اینکه تیم پیاده سازي بسیار خوب . پذیرند باید توجه زیادي به آن کرد برخلاف این اگر رهبران پیشنهادات را می

 کامل کردن پذیرش . دهند ها را ارائه نمی اي کامل از اندازه زیرا که در اولین آزمایش مجموعه . شانس باشد و خوش

 . گیرد را جدا نمی  شود که رهبري ها باعث این نکته می اندازه

 باشد؟ نمی  در مقابل  مثلاً چرا . هاي مخصوص ارائه شده بپرسد مدیران اجرایی ممکن است درباره اندازه
 رایی در حذف و یا تغییر اندازه اگر مدیران اج . وظیفه تیم پیاده سازي این است که دلایل موجود خود را ارائه دهد

 این نکته مهم . دهند بابراین تیم پیاده سازي به طور خوشحال و راضی به کار خود ادامه می . پافشاري بنمایند

 وظیفه ما این است که محصولی را به آنها بدهیم که . باشد باشد که مشتري کارت امتیازدهی رهبري می می

 ن نکته غیرقابل اجتناب است که رهبران اصلاحات کارت امتیازدهی را بخواهند ای . خواهند استفاده خواهند کرد می

 آوري و تعریف کردن ادامه هاي موافق شده به جمع بنابراین تیم نیاز خواهد داشت که تا کامل شدن مجموعه اندازه

 به عنوان رویدادهاي این کاربرها نباید . باشند در این روش رهبران مسئول تنظیم هدف و انتخاب راه حل می . بدهد

 هاي مهاجم براي پشتیبانی از آن نیاز است که حل اگر یک هدف مشخص شود پس راه . مستقل در نظر گرفته شوند

 شوند بعضی از هاي کارت امتیازدهی می موفقیت با یک راه حل باعث ایجاد نتایج مثبتی در اندازه . پیاده سازي شوند

 . باشد ی موارد براي تعیین هدف به صورت زیر م

 استفاده از نقشه استراتژي را به خاطر داشته باشید بهگفته شده است که اهداف اغلب از جاهاي بسیار شلوغ و

 فصل نقشه استراتژي چگونگی استفاده از نقشه را براي منطقی کردن . شوند درهم و برهم بیرون کشیده می

 و تصمیم بگیرید که هدف چه باید ) 1 اندازه شماره یعنی از ( از بالا شروع بکنید . دهد تنظیمات اهداف توضیح می

 شود که باعث اجراي پس اتصالات را از بین بقیه دیاگرام استفاده کنید این کار باعث تعیین اهداف پشتیبان می . باشد

. باشد عدد مورد دلخواه در بالا می
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 یچ منظور براي اجرا مشخص شود اگر هدفی با ه . آیند به خاطر داشته باشید که اهداف به طور آزاد بیرون نمی

 در . کند که کاري که تمام مردم باید انجام دهند این است که براي رسیدن به هدف سخت تلاش کنند اشاره می

 تیم اجرایی قابل حساب براي تخصیص منابع و اجراي کامل اهداف . بیشتر این موارد این مورد مؤثر نخواهد بود

 . مدیران اجرایی باید بلافاصله درباره چگونگی انجام آن فکر وتبادل نظر نمایند هنگامی که عدد تعیین شد . باشد می

 مدیران اجرایی باید این  افتد اگر که یک هدف ساخته و یا از دست رود تصمیم بگیرید که چه اتفاقی می

 چه خواهد بود باشد و فرایند مورد استفاده مطلب را آشکار و روشن نمایند که چرا کسی مسئول رسیدن هر هدف می

 باشد اگر این چیزي باشد که تیم می » هیچی « پاسخ قابل قبول براي این سؤال ) و یا نرسیم ( اگر که به هدف برسیم

 رهبري به دنبال آن است پس چرا تنظیمات یک در قسم اول قرار گرفته است؟ معمولاً چیزي باید در گرو باشد حال

 ته نیز باید مشخص شود که آیا قوانین جبران با در نظر گرفتن اهداف این نک . آن جبران، تشخیص و یا تشویق باشد

 به خاطر داشته باشید که زمانی که یک سازمان کارت امتیاز را براي مدتی استفاده نمود به . باشند سخت و سریع می

 دادن تجزیه و تحلیل دلایل از دست « . نماید که در کل این مورد مطرح است طور عمومی به سطحی پیشرفت می

 . » اهداف

 هاي اند شاخه اگر این اهداف به خاطر قصد دارایی مدیر براي رسیدن به یک راه حل استراتژیک از دست رفته

 این به خاطر عاملی است که در کنترل مدیریت . جبران ممکن است که متفاوت تر از یک هدف از دست رفته باشد

 . باشد نمی

 این نکته مهم است که به خاطر بسپاریم . باشد ز آماده استفاده می اند کارت امتیا زمانی که اهداف مشخص شده

 مقایسه خوب این است که کارت . باشد که به هر حال کارت امتیازدهی فقط یک ابزار فراهم آورنده اطلاعات می

 وزن شما امتیازدهی را به عنوان ترازویی قرار دهیم زمانی که شما رژیم دارید با رفتن به روي ترازو باعث کم شدن

 باشید و چگونه رژیم خود را کاربرد و وظیفه یک ترازو این است که به شما بگوید شما در چه وضعیتی می . شود نمی

 یک سازمان نباید انتظار داشته باشد که روز به روز بهتر . دهد کارت امتیازدهی نیز همین کار را انجام می . ادامه دهید

 در همان روش که عادات غذایی، ایجاد . اند وي یک ترازوي استراتژیک گذاشته شود فقط به خاطر اینکه آنها قدم به ر

هاي استراتژیک نیز یک استراتژي را حل کنند، اجراي راه یک تمرین بدنی روتین و مانند اینها رژیم را موفق می
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 راتژیک ارائه هاي است حل بندي راه بخش بعدي درك و بینشی را براي تعیین وتشخیص و اولویت . نماید موفق می

 . نماید می

 پیاده سازي : هاي استراتژیک حل راه
 باشد زیرا باعث می شود کاري که باید انجام شود ها هدف و قدم مهم در فرایند می حل بندي راه تعین و اولویت

 بتاً نس 5 - 13 باشد این فرایند با مراحل توضیح داده شده در شکل هدف مسئولیت اولیه تیم اجرایی می . اتفاق بیفتد

 . رسد ساده به نظر می
 ها حل بندي راه فرایند تعیین اولویت - 5 - 13 شکل

 در این الگو و نمونه اهداف در قسمت چپ و . باشد می - 5 - 14 اولین مرحله شامل تولید یک نمونه همانند شکل

 می باشند که  هاي استراتژیک مرحله بعدي مرور و برري دوباره داده . شوند هایی مشخص می در ستون

 توانند ها مورد بحث و تبادل قرار گرفته می ها که همانند فرصت بسیاري از این آیتم . شوند به توسعه هدف منجر می

 اهداف استراتژیکی را بر روي یک کاغذ یادداشت در ستون چپ بنویسید

 زیرا آنها باعث توسعه هدف  هاي استراتژیک را دوباره بنوسید داده
 شوند می

 پیشنهادات تیم پیاده سازي را . هاي بالقوه را براي هر هدف بحث کنید حل راه
 اند را نیز اضافه نمایید که از جسات توسعه اندازه به دست آمده نیز

 بندي نمایید تا معین شود کدام یک باید زودتر شروع شود ها را اولویت حل راه

هاي پروژه را تثبیت و توسعه دهید نقشه
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 شدن هاي بالقوه را پیشنهاد دهند که باعث بسته حل نقاط ضعف و تهدیدات ممکن است راه . هاي آماده باشند راه حل

 هایی را پیشنهاد دهند که به استفاده از بهترین عملکرد حل قوت نیز ممکن است راه ها شوند و نقاط فاصله ) پرشدن (

 تجدید قوام ذهن و حافظه تیم مدیران درباره موارد استراتژیک  نوسازي  در همه موارد دوباره سازي . کمک کند

 تیم نباید فکر و اندیشه . د باش قدم بعدي بحث و تبادل نظر درباره  راههاي بالقوه براي هر هدف می . باشد مهم می

 همه موارد در این بازي . دهد کند گیرد و فرا انجام می خود را فقط به چیزهایی که سازمان امروز تصمیم می

 تیم باید لیست بحث تبادل نظر خود را با اضافه کردن پیشنهادات تیم پیاده سازي که از جلسات . جوانمردانه هستند

 گیرد باید همانطوري که هر ایده مورد بحث قرار می . ه بود را به لیست تکمیل نماید گیري به دست آمد توسعه اندازه

 براي مثال هدف افزایش از . قرار داده شود » هاي بالقوه حل راه « بر روي یک کاغذ یادداشت برداري شده و در ستون

 تانسیل براي همه هاي پ حل زمانی که راه . ارائه شود 5 - 15 این نیروهاي متخصص ممکن است به صورت شکل

 کند که کدام یک از این کار تعیین می . بندي آنها دارد اهداف تعیین شوند و لیست شوند تیم اجرایی نیاز به اولویت

 هاي مربوط دلیل اینکه الگو سه ستون عددي تقسیم شده است این است که اولویت . توانند زودتر شروع شوند آنها می

 . باشد صورت زیر می تعریف هر ستون به . را توضیح دهد

 ) الان آن را انجام دهید ( باید فوراً شروع شوند مهم و ضروري . 1

 ) آن را بزودي انجام دهید ( مهم ولی نه ضروري . 2

 ) کنید اش کار می زمانی آن را انجام دهید که درباره ( باشد جالب است ولی داراي اولویت فوري نمی . 3

 هاي حل به عبارت دیگر راه . اهداف در نظر گرفته شود ) پایه ( این مطلب در مأخذ باشد که این نکته بسیار مهم می

 هاي حل به جاي آن راه . بندي نمایید بالقوه را براي هر هدف بحث نکنید و آنها را به طور انفرادي همراه با هدف رتبه

 ی با اولویت بالا باید در کل های حل بحث و تبادل اطلاعات براي همه اهداف اول و پس تصمیم بگیرید که چه راه

 به 1 ممکن است که به عنوان هدف شماره » آموزش خدمات مشتري « دلیل این کار این است که آیتم . لیست باشند

 اما . مقایسه شود » افزایش نیروهاي متخصص « هاي بالقوه در لیست حل البته زمانی که فقط با سایر راه ( نظر برسد

 اي که نیاز به توجه فوري شوند ممکن نیست که منطقه از همه دیگر اهداف مقایسه می هاي بالقوه حل زمانی که با راه

. دارد باشد
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 هاي استراتژیک حل لگوي راه - 5 - 14 شکل

 هاي بالقوه حل راه 3 2 1 اهداف استراتژیک

 مالی
 افزایش سوددهی 
 افزایش درآمد 
 ها کاهش هزینه 

 مشتري
 ایجاد روابط محکم با مشتري 
 بازارهاي جدید نفوذ به 
 هاي نگه داشتن اعتبار سازمان در رده 

 بالا
 فرایندها

 افزایش درصد تحویل به موقع 
 زمان ) بالا بردن سرعت ( افزایش 

 توسعه محصول
 سازي منابع بهینه 

 یادگیري و رشد
 بالا بردن و افزایش نیروهاي 

 متخصص
 گسترش و توسعه روابط داخلی 
 ها ارتقاي سیستم 

 هاي استراتژیک حل مثال راه - 5 - 15 شکل

 هاي بالقوه حل راه 3 2 1 اهداف استراتژیک

 گسترش و افزایش
 نیروهاي کاري متخصص

 سود بردن از مرور کردن 
 اجراي تجزیه و تحلیل فرایند 
 اندازي برنامه توسعه اشتغال ره 
 آنالیز فرایند  ریزي موفق برنامه 
 تقسیم سود 
 آموزش خدمات مشتري 
 د از اندیشه و فکرهاي خلاق و آموزشی مور 7 
 آموزش انفرادي 
توسعه نقشه 
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 حل باید چه چیزهایی باشند یادداشت که شامل هاي هر راه کند که اولویت همانطور که رهبري تیم تعیین می

 این نکته براي . هاي بالقوه حذف شود و در ستون عددي مناسب قرار گیرد حل باشد باید از ستون راه هدف می

 این . ها در ستون اولویت بالا شروع کنند حل بندي را با تعداد زیادي از راه باشد که رتبه اهبران متداول و رایج می ر

 دو نکته مهم در پاسخگویی » توانید داشته باشید؟ می 1 شما چند « شود مسئله باعث مطلح شدن این سؤال مهم می

 این نکته مهم است به طور منطقی براي شروع . گیرد ر نظر می ها را د حل اولی طبیعت راه . به این سؤال وجود دارند

 نکته بعدي . زیرا ممکن است که بستگی به نتایج داشته باشد . باشد حل غیرممکن می قبل از اتمام راه  حل راه

 مانند گذاري در گسترش ایده ها و سرمایه  زمان  کارکنان . باشد هایی می حل داراي هزینه هر راه . باشد هزینه می

 تلاش و پولی که باید در کار استراتژیکی بدون آسیب به عملکرد روز به روز آن  تیم اجرایی باید مقدار زمان . اینها

 هاي بالا که ها با اولویت بنابراین پاسخ به تعداد راه حل . انجام این مطلب می تواند بسیار سخت باشد . محاسبه نمایند

 ها براي موفقیت حل به تعدادي که راه . دادي خواهد بود که شما توان آن را دارید توانند همزمان شروع شوند به تع می

 شدند آخرین مرحله در فرایند توسعه بالا شناسایی می ها با اولویت حل زمانی که راه . به همدیگر بستگی نداشته باشند

 . کند باشد که خصوصیات تیم اجرایی را بیان می هاي پروژه می نقشه

 کارت امتیاز متعادل استفاده از
 آوري استفاده شوند زمانی که تیم مدیریت درباره ها باید براي جمع حل کارت امتیاز نقشه استراتژي و لیست راه

 کند و شوند تعیین می کنند کارت امتیاز نقاط و مناطقی راکه اهداف در آنجا تأمین نمی استراتژي بحث و تبادل می

 رابطه . نمایند ها و اطلاعاتی را براي تیم رهبري و دلیل آنها را نیز فراهم می سرنخ ها حل نقشه استراتژي و لیست راه

 براي مثال تیم رهبري ممکن است به این فکر کند که . بینی شده در بین اهداف ممکن است موجود نباشد پیش

 قه آموزش دیدند اما بعد از اینکه همه در آن منط . شود آموزش منجر به کاهش چرخه زمان توسعه محصولات می

 منظور این است که آیا اتصال در نقشه استراتژي دقیق نبوده و یا ). باشد اثر می بی ( چرخه زمانی دیگر مهم نیست

 خدمات باشد و یا به ) تحویل ( توانست به خاطر ارائه اثر بود می اگر آموزش بی . هاي انجام شده موثر نبودند آموزش

این ابزار به تیم به . باشد این مطلب خیلی مهم می . ها یمورد نیاز توانا نبودند ارت خاطر اینکه کارمندان در فراگیري مه
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 اما آنها باید تعیین کنند که چرا ) باشند چه چیزهایی در حال روي دادن می ( گوید که چه خبر است تیم مدیریت می

 نیاز دارند که بدانند تجارت و کار آنها به تواند اطلاعاتی را فراهم سازد اما مدیران ابزار می . افتد این موضوع اتفاق می

 یک سنخگو در یک . حدکافی خوب و مناسب است تا درباره اطلاعات مناسب عمل نموده و مشکلات راحل کنند

 او گفت که اگر شما قصد داشتید یک تیم را شروع و . گردهمایی داستانی را درباره شروع یک تیم بسکتبال گفت

 د به کسی یاد دهید که چطور در دریبل را انجام دهد و یا پاس را چطور انجام دهید اما توانی تأسیس نمایید شما می

 باشد و این خصوصیتی می . یک بازیکن یا بلندقد است یا نیست . توانید به کسی یاد دهید که بلند قد باشد شما نمی

 . توان از راه رفتن آنها د رمیدان دریافت که می

 بازي  ها کارکنان خیلی کوتاه وجود دارند که تلاش دارند در یاري از سازمان او ادامه داد و گفت که در بس

 یابند و این بدین معنی شود بسیار تطبیق می هایی که به آنها داده می به عبارت دیگر کارکنان با مسئولیت . کنند

 ی را باید انجام دهند تا در دانند چه کارهای اند این بدین معنی است که آنها نمی باشد که آنها آموزش ندیده نمی

 . موفقیت و پست کاري خود به موفقیت برسند

 کارت امتیاز و نقشه استراتژي هر دو ابزارهاي عالی هستند اگر شما ابزارهاي عالی را در اختیار مدیران خوب قرار

 ید آنها مدیران بدي باقی اگر شما ابزارهاي عالی را در اختیار مدیران بد قرار ده . دهید آنها مدیران عالی خواهند شد

 . خواهند ماند اما با ابزارها

 بنابراین اگر تیم رهبري شما به . کارت امتیاز دهی به مدیران بد چیز دیگري می دهد تا سازمان را بد اداره کنند

 ي طور واقعی مشتري و فرایندها و کارکنانش را درك نکند کارت امتیازي متوازن و نقشه استراتژي به او کمک زیاد

 به هر حال اگر شما از قبل داراي یک تیم خوب و قوي باشید این ابزارآلات به شما کمک خواهند کرد . نخواهند کرد

. آید که موقعیت سازمان شما در مدت کوتاه بهبود یافته و در درازمدت نیز موفقیت به دست می
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