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  هاي كليدي واژه
  كارت امتيازي متوازن، مديريت فرآيند تجاري

  چكيده
تجارب . ژي ها در سازمان بعنوان يكي از دغدغه هاي مديران در دنياي كسب و كار امروز مطرح است ده سازي استراتپيا

شركت ها در دنيا نشان ميدهد روش كارت امتيازي متوازن بعنوان يكي از قدرتمندترين روشهاي اجراي استراتژي امتحان خود را 
هميت ارتباط فرآيندهاي سازماني و اتصال فرآيندهاي استراتژيك به اهداف ااز طرف ديگر . در دهه اخير نشان داده است

- ين، سازمانها امروزه ميخواهند هممضاف برا. روز به روز خود را بيشتر نمايان مي كندنقشه استراتژي سازمان بوسيله استراتژيك 
ت نمي آيد مگرآنكه سازمان بااهميت ترين و اين هم افزايي بدس. افزايي سازماني خود را براساس فرآيندهاي سازماني بچينند

مهم ترين فرآيندهاي خود را در شرايط مختلف رقابتي بازار بتواند با اهداف و يا مضمون هاي استراتژيك خود شناسايي نمايد تا 
تي هر دو نقشه بعبارت ديگر، سازمان همزمان بايس. بتواند قابليت هاي سازمان را با فرصت ها و مزيت هاي بازار درگير نمايد

. را در زمان هاي مقرر توسط تيم هاي مديريتي و در ارتباط با يكديگر مورد بازنگري قرار دهد) استراتژي و فرآيندها(هاي خود 
، به اين سؤال اساسي پاسخ خواهد داد كه تاريخچه اي از مديريت فرآيندهااين مقاله پس از معرفي روش كارت امتيازي متوازن و 

مي توانيم ارزيابي و تعيين كنيم كداميك از سري فرآيندهاي سازمان، با اهداف يا مضمون استراتژيك مشخص شده  يبا چه روش
قابليت ها و شايستگي هاي سازمان از يك طرف كشف در نقشه استراتژي، مهم و تأثيرگذار ميشوند؟  اين ارزيابي ضمن ارتباط با 

كه استراتژي هاي (شناسايي فرصت ها و مزيت هاي رقابتي بازار از طرف ديگر و ) كه در فرآيندهاي سازمان متبلور ميگردد( 
كه در سطرهاي آن اهداف استراتژيك روش كارت امتيازي يك ماتريس دو سويه ، با پيشنهاد )سازمان ما را تعيين مي كند

در پايان يك مطالعه . ي مي نمايدمتوازن و در ستون آن فرآيندهاي ارزش افزاي سازمان آمده است، بررسي نموده و امتيازبند
  .موردي از يك سازمان دولتي ايراني براي تطبيق روش در اجراي آن ذكر گرديده است



  مقدمه
تجارب . ژي ها در سازمان بعنوان يكي از دغدغه هاي مديران در دنياي كسب و كار امروز مطرح است پياده سازي استرات

يكي از قدرتمندترين روشهاي اجراي استراتژي امتحان خود را متيازي متوازن بعنوان روش كارت ا شركت ها در دنيا نشان ميدهد
  . در دهه اخير نشان داده است

در هضم انواع و اقسام سيستم هاي مديريتي حال حاضر بايستي قرار  ،بعنوان ژنيتك سازمانفرآيندهاي سازماني از آنجا كه 
ي ارگانيك هاي سازماني خود را براساس آن انجام دهند تا براي هر يك از سيستم طراح ،اينرو لازم است تا سازمان ها گيرد، از

 "ازجمله سيستم هاي جديد در بحث اجراي استراتژي ميتوان به . كنندن هاي مديريتي جديد وقت و انرژي مضاعفي صرف 
  . اشاره نمود "كارت امتيازي متوازن 

گ و يا بنگاه هاي اقتصادي كه داراي زنجيره اي از واحدهاي كسب و سازمان هاي بزر "از طرف ديگر، سازمان ها خصوصا
و رقابت هاي فشرده و با بازه كوتاه و فرآيندهاي پيچيده زيادي در دل خود دارند، باتوجه به امكانات و منابع محدود  كار هستند

لذا اين سازمان ها . ان را بهبود دهندمتمركز شده و تمامي آنبر روي تمامي فرآيندهاي كسب و كار خويش نمي توانند همزمان 
 تأثيرات استراتژيك براي سازمان در جهت رسيدن به چشم "دهند كه اولا بايستي آن دسته از فرآيندهاي خود را مورد توجه قرار

   .در ثاني با اهداف استراتژيك در نقشه استراتژي اتصال داشته باشندانداز داشته باشند، و 

  كارت امتيازي متوازن
اين . توسط آقايان رابرت كاپلان و ديويد نورتن ايجاد و توسعه داده شد 1990در اوايل دهه ) BSC(ارت امتيازي متوازن ك

فراتر از تمركز بر . روش بعنوان ابزاري فوق العاده براي سازمانهايي كه آرزوي هدايت طوفان هاي تغيير را داشتند، پديدار شد
مشتري، : ن استراتژي هاي شما را به سنجه هاي عملكرد در چهار منظر متوازن ترجمه ميكندمقادير مالي، كارت امتيازي متواز

اين مجموعه يكپارچه از سنجه هاي عملكرد، استراتژي هاي شما را ترجمه و توصيف . فرآيندهاي داخلي، رشد و يادگيري، و مالي
آينه ديدپشت  "ازيد، نه فقط بمانند نتايج مالي كه اغلب بعنوان ميكند تا اجازه دهد شما نگاهي به اينكه كجا ميخواهيد برويد بياند

با اين سيستم شما ابزاري داريد تا كارهاي هر يك از كاركنان در سازمان را در جهت . اينگونه عمل ميكنند كه كجا بوده ايد ،"
ي و غير انتفاعي را در دستيابي به هزاران سازمان تجاري، دولت ،سال 15اين ابزار در طول بيش از . اهداف كلان هدايت كنيد

توسط يكي از مؤسسات  2005طبق پژوهش هاي بعمل آمده در سال . نتايج فوق العاده و پايداري اين نتايج كمك نموده است
شركت كارت امتيازي  8شركت،  10، ازهر 1000ليست فورچون هاي  از شركت) HBS(وابسته به مدرسه بازرگاني هاروارد 

كارت ارزيابي متوازن يك مفهوم نوين مديريتي مي باشد كه به همه . ا كرده اند يا در حال پياده سازي آن هستندمتوازن را اجر
  . كمك مي كند تا بتواند فعاليتهاي كليدي خود را پايش و كنترل نمايند مديران در همه سطوح

كردند كه مديران، اطلاعاتي در خصوص چهار پيشنهاد ، استراتژي مديريتآفرينندگان اين شاهكار عرصه  ،و نورتون كاپلان
 به عبارت ديگر سازمان به چهار سوال اساسي زير. را در يك كارت جمع آوري نمايند و به تحليل آنها بپردازندذكر شده   منظر

زمان توانايي آيا سا -قابليت اساسي دارد؟  سازمان در چه زمينه هايي -مشتريان چگونه به سازمان مي نگرند؟  -: پاسخ مي دهد 
  چگونه به سازمان مي نگرند؟ دارانسهام -ود و ايجاد ارزش را دارد؟ بهب

  امواج مديريت فرآيندهاي كسب و كار
چراكه در اين زمينه تعاريف و مباحث . در اينجا قصد تعريف مديريت فرآيند كسب و كار و يا توضيح در اين رابطه نداريم

آنچه كه . ر حاضر، ديگر مديريت فرآيندهاي كسب و كار بعنوان يك مفهوم انقلابي نيستاما بايد قبول كرد كه درعص. زياد است



متعددي كه در سازمانشان اتفاق مهم است آنست كه بيشتر سازمان ها به اين مطلب واقف شده اند كه ديگر نميتوان مسائل 
  .حل كنند) ها از جمله استراتژي(افتد را بتوانند از طريق وظايف سلسله مراتبي و واحدي مي

  :از طرف ديگر با توجه به روند تاريخي مديريت فرآيند، ميتوان به چهار موج مديريت فرآيندها اشاره كرد

 مديريت كيفيت جامع: موج اول

 بازمهندسي فرآيندهاي تجاري: موج دوم

 طراحي سازمان براساس فرآيندها: موج سوم

 رقابت براساس فرآيندها: موج چهارم

 نقاط ضعف فرآينداين معني است كه به  فقطاين نه . ي است كه عملكرد فرآيندها با استراتژي گره ميخوردموج چهارم جاي
د تĤثيرگذاري نميتوانكه نقاط قوت فرآيند گي استفاده از ، بلكه چگونبايد شناسايي گردد كه بيشترين اهميت استراتژيك را دارد

نشان داده شده  1شكل د سنتي استراتژيك در بسياري از سازمان هاست كه در البته اين فرآين. درك شود بهتري را داشته باشند
  :است

  
  فرآيند -استراتژي  پيوند -1شكل 

رهبران يك سازمان يك برنامه  "عموما. پيوندهاي ايجاد شده در تصوير بالا نماي سنتي استراتژي را نشان ميدهد
بعضي از اين برنامه ها بناچار بعنوان پروژه هاي . ميگردد، توسعه ميدهنداستراتژيك كه مجموعه اي از ابتگارات بهبود را شامل 

سپس تيم هاي بهبود فرآيند وضعيت را تحليل كرده . بهبود فرآيند كه خواه ماهيت بهبود مستمر يا بازمهندسي دارند، خواهند شد
. ين نوآوري ها بايد با فرآيندها يكپارچه شوندا. و نوآوري هاي جديد فرآيند را براي كمك به اداره بهتر سازمان توسعه ميدهند

  :استراتژي را بيان ميكند-توجه كنيد كه تفاوتي در پيوند بين فرآيند 2شكل حال به 

   
  استراتژي -فرآيند پيوند -2شكل 

كرد بعبارت ديگر، عمل. فرآيند ميتواند بعنوان محرك استراتژي عمل نمايد ،بردار مشكي نشان ميدهد كه در موج چهارم
بالاي فرآيند ميتواند آينده سازمان را جلو ببرد، به جذب مشتريان و بازارهاي جديد كمك نمايد، مراكز سوددهي اضافي را ايجاد 
نمايد، سازمان را در ايجاد راه حل هاي كاملتر با كنترل پيوندهاي بيشتر با زنجيره ارزش افزوده قادر ميسازد و بسياري از اين 

  .ميگيرند ع شركت هاي موج چهارم بطور بي نظيري سرنوشت خويش را بدستدر واق. قبيل امور



  پيوند مديريت استراتژي و فرآيندهاي كسب و كار
بدين ترتيب، امروزه پياده سازي استراتژي از طريق كارت امتيازي متوازن كه بعنوان علم اجراي استراتژي از مبدعين آن 

  :اج داردبه سه مؤلفه ضروري احتي. مطرح گرديده است

 :مديريت استراتژي .1

 .اينكه از تعهد، تمركز و همسويي سازماني در استراتژي خود مطمئن شويد

 :مديريت فرآيندها .2

 .اينكه محرك هاي عملكرد كسب و كار در پيوند با مديريت فرآيندهاي تجاري در جهت اجراي استراتژي تحليل شود

 :مديريت منابع مالي .3

  .ش عملكرد بطور مستمر تمركز بر استراتژي را تضمين نمايداينكه تخصيص منابع مالي و پاي

هم چنين مديريت منابع انساني و مديريت اطلاعات در اين مدل بعنوان دو زيرساخت اساسي براي پشتيباني اين سه مؤلفه 
اين مدل را در . ستراتژي هاي سازمان عمل نماينديعني مديريت منابع انساني و اطلاعات بايستي همسو با ا. مطرح خواهد بود

  :مي بينيم 3 شكل

  

  

  

  

  

  

  مدل علم اجراي استراتژي -3شكل 

  روش پيشنهادي
با توجه مطالب قبلي، سازمان براي اجراي اهداف استراتژيك خود در نقشه استراتژي، بايستي انرژي و منابع مختلف خود را 

لهذا بايد فرآيندهاي استراتژيك خود را ازميان . از منظر استراتژي دارند، صرف نمايدصرف فرآيندهايي كه بيشترين اهميت را 
  . انبوهي از فرآيندها كشف نمايد

از سوي ديگر، آنچه كه بطور كاربردي يك سازمان را در جهت پياده سازي روش هاي مديريتي جديد آماده ميكند و مطرح 
ه دانشگاهي و بعد گرفتن توافق نظر جمعي در سطح مديران ارشد اجرايي است، ابتدا ساده سازي روش هاي غامض و پيچيد



كه ستون خواهدبود يك ماتريس  ،اين روش امتيازدهي. به همين خاطر روش ما يك روش ابتكاري امتيازدهي است. خواهد بود
  :شده است نشان داده 1جدول اين قالب ماتريس در . استهاي آن فرآيندها و رديف هايش، اهداف استراتژيك 

اهداف 
  استراتژيك

  فرآيندها
  امتياز

Pn         …  P2  P1 

O1                   

O2                    

…                    

                    

                    

On                    

                    امتياز

  استراتژي -ماتريس فرآيند  -1جدول 

  :منطق امتيازدهي بصورت ذيل است

  امتياز •••: امتياز، ارتباط زياد ••: ياز، ارتباط متوسطامت •: هيچ امتياز، ارتباط كم: ارتباط ندارد

فرآيندهايي كه در . از طرف ديگر فرآيندهاي يك سازمان به سه دسته كلي مديريتي، محوري و پشتيباني تقسيم بندي ميگردد
نقش محوري در حركت اهداف اين ماتريس از اهميت بيشتري برخوردارند فرآيندهايي اند كه در زنجيره ارزش افزوده سازمان هستند و 

  .استراتژيك سازمان بازي مي نمايند

بايد توجه داشت كه اين روش بايستي در يك كارگاه گروهي كه متشكل از مديران اجرايي سازمان ميباشد انجام گرفته و در 
  .نهايت نتيجه گيري و توافق نظر آنان گرفته شود

  موردكاوي
ده سازمان هواشناسي مبني بر دستيابي به رهبري ملي در زمينه هاي تخصصي در در راستاي رسيدن به چشم انداز ترسيم ش

حيطه هاي مربوط به آب و هوا، درجه حرارت، آب شناسي و منابع آبي و محيط زيست، و بدين وسيله مشاركت در امر امنيت و سلامت 
كارت امتيازي متوازن در جهت  مديريت استراتژياقدام به استفاده از سيستم  ،مردم در اقصي نقاط كشور سازمان هواشناسي كشور

  .كنترل اهداف استراتژيك سازمان به كمك شاخص هاي عملكرد قابل اندازه گيري نموده است



در سازمان هواشناسي كشور اما همانطور كه اشاره شد روش ارزيابي متوازن استراتژيهاي سازمان را در چهار منظر ترجمه مي كند 
در نقشه استراتژي سازمان هواشناسي كشور به عنوان يك سازمان دولتي  .توجه به نياز به پنج منظر ارتقاء يافته انداين چهار منظر با 

در بالاي نقشه  )درخت استاين كه ميوه (نيز همزمان با هدف مالي افزايش اعتماد كاربران هدف غائي در منظر مالي قرار ندارد بلكه 
در . گزارش دهد) سازمان مديريت و برنامه ريزي(ان بايد استفاده درست از بودجه را به دولت در عين حال سازم ؛جاي گرفته است

  :نقشه استراتژي سازمان نشان داده شده است 4شكل 

  

  نقشه استراتژي سازمان هواشناسي كشور -4شكل 

استراتژيك نقشه استراتژي ابتدا به مبني بر يافتن ارتباط منطقي بين فرآيندهاي سازمان با اهداف  اين مقالهبا توجه به هدف 
براساس ماتريس استراتژيك سازمان را  اهدافنقشه فرآيند هاي سازمان  مي پردازيم سپس نقاط مشترك بين دسته بندي فرآيندها و 

  .بررسي مي كنيماستراتژي  -فرآيند

  :است كردهو پشتيباني دسته بندي  وريمحنقشه فرآيندهاي سازمان، فرآيندهاي سازمان را در سه گروه فرآيندهاي مديريتي و 

فرآيندهاي ايجاد و  .فرآيندهاي مديريتي سازمان شامل فرآيندهاي اصلي برنامه ريزي ، سازماندهي ، رهبري و كنترل مي باشند
فرآيند  ،بسيار زيادي است 1رآيندهايف-ري اطلاعات داراي زيتوسعه زير ساختها كه با توجه به رتبه اول سازمان در زمينه فناور

                                                            

1 Sub process 



توسعه منابع انساني و همكاري هاي بين المللي نيز با هدف تبديل سازمان به قدرت منطقه اي در ، ها زير ساختو تعميرات نگهداري 
فرآيندهاي اصلي سازمان هواشناسي كشور نيز  .فته استقرار گربعنوان فرآيندهاي پشتيباني ساله كشور ايران  20راستاي چشم انداز 

نقشه فرآيندهاي سازمان   5شكل در  .ي داده ها، پردازش داده ها و اطلاعات،  اطلاع رساني و پژوهش مي باشندشامل جمع آور
  :نشان داده شده است

  

 

  نقشه فرآيندهاي سازمان هواشناسي كشور -5شكل 

  :داده ايماستراتژي را تشكيل   -ماتريس فرآينددر صفحه بعد 



استراتژي سازمان هواشناسي كشور –ماتريس فرآيند  -2جدول 

  اهداف استراتژيك
  فرآيندهاي پشتيباني  فرآيندهاي محوري  فرآيندهاي مديريتي

  امتياز
M1  M2  M3  M4  C1  C2  C3  C4  S1  S2  S3  S4  

  4          ••    ••          •••  بهره وري عملكرد بودجه

  3              •••            افزايش اعتماد كاربران

  5            •••  ••            سرعت دسترسي به خدمات

  5          ••    •••            افزايش صحت و دقت خدمات

  9        ••  ••    ••  •••          فيت جمع آوري و پردازش داده هاكي

  3            •••              اطلاع رساني و ارائه خدمات كارآ

  7    ••      •••    ••            افزايش نوآوري

  5    •••          ••            تقويت و تحقق توانمنديهاي انساني

  7      ••  •••      ••            حفظ و توسعه تكنولوژيها

ر توليد و كاربردي كردن افزايش مشاركت د
  9  ••  ••      •••    ••             دانش و علم

       2  7  2  5  12  6  20  3  0  0  0  3  امتياز



  2تحليل جدول 
  :توجه كنيم نكات كليدي ذيل را مي بينيم 2اگر به جدول 

بدين ترتيب نتيجه گيري ميگردد . ميباشد" پردازش داده ها و اطلاعات فرآيند " يعني  2بالاترين امتياز فرآيندها متعلق يه فرآيند  .1
پس سازمان بايستي انرژي و منابع خود را بيشتر بـر روي ايـن   . كه اين فرآيند براي اين سازمان يك فرآيند استراتژيك خواهد بود

چراكـه ايـن   . كوتاه مدت در نقشه استراتژي خود دنبـال تمايـد  را در " تعالي عملياتي " فرآيند متمركز كرده و مضمون استراتژي 
 .ضمون را محقق خواهد ساختمفرآيند در دسته فرآيندهايي قرار ميگيرد كه اين 

 :با بررسي و ارزيابي اين فرآيند مشخص شد كه بهبود اين فرآيند به دو عامل اساسي بستگي دارد .2
  )اصلي رويكرد( پيش بين ها بعنوان كاركنان متخصص. الف
 )اصلي ورودي( مدل هاي پيش بيني.  ب

 :در ميان اهداف استراتژيك سازمان دو هدف زير بيشترين امتياز را از آن خود نموده اند .3
 كيفيت جمع آوري و پردازش داده ها. الف
 افزايش مشاركت در توليد و كاربردي كردن دانش و علم. ب

اي بودجه نشان داد كه بودجـه هـاي مصـرف    مقايسه است ولي بررسي هاي  در عين اينكه جمع آوري داده ها براي سازمان مهم .4
) از جذب تا بازنشستگي(مقابل اجراي فرآيند توسعه منابع انساني در " فرآيند جمع آوري داده ها " شده در انتقال تكنولوژي ها در 

مشـخص  ايـن  . داردي از نظر استراتژي تفاوت فاحش ،مدل هاي پيش بينيو دريافت  پيش بين ها بعنوان كاركنان متخصصبراي 
در اين زمان باتوجه به تكنولوژي هاي مطلو بي كه در جمع آوري داده ها دارد، بايستي بيشتر انرژي و منابع خـود  كرد كه سازمان 

 .مصروف نمايد" پردازش داده ها و اطلاعات " را در فرآيند استراتژيك 
سازمان هواشناسي دومين فرآيند استراتژيك خود را "  كاربردي كردن دانش و علمافزايش مشاركت در توليد و " باتوجه به هدف  .5

اين به آن دليل بـود  . متمركز نمود" فرآيند پژوهش " بر بهبود رويكردهاي ارزيابي و انتخاب پروژه هاي كاربردي و مدلسازي در 
است كـه سـازمان را در    مدل هاي پيش بيني "ات پردازش داده ها و اطلاع" كه يكي از مهم ترين ورودهاي فرآيند استراتژيك 

 .رسيدن به اهداف استراتژيكش ياري ميدهد
  

  نتيجه گيري
بلكه بايد در دنيايي كه رقابت براساس فرآيندهاست، فرآينـدهاي  . به فرآيندها تخصيص دهندسازمان ها نبايد منابع خود را بطور يكسان 
اتصال بين اهداف استراتژيك و نقشـه فرآينـدها   . تعريف شده در نقشه استراتژي كشف نمايد استراتژيك خود را باتوجه به اهداف استراتژيك

  .كه در اين مقاله به آن پرداخته شد ميتواند روشي براي كشف اين فرآيندها و امتيازدهي به آن در جمعي از مديران اجرايي سازمان باشد
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