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  مقدمه  

اقدام اساسی به منظور ایجاد یک تحول پایدار ، تغییر باورها و چارچوبهاي ذهنی است ، مسلماً باورهـاي امروزمـا در دنیـاي        
جموعه اي از تفکرات ، تصـورات و ارزشـهایی   م _) paradigm( انسان در چارچوب پارادایم . آینده ، کاملاً تغییر خواهد یافت 

آنهایی که بر پارادایم هاي قبلـی وابسـته انـد    . می اندیشد و قضاوت می کند  _است که یک بینش از واقعیت را شکل می دهد 
می تواننـد  ودر مقابل تغییر از خود مقاومت نشان می دهند ، معمولاً از درك حقایق خارج از پارادایم محرومند ، وانسانهایی که 

  .به دنیاي خارج از پارادایم بیندیشند نشان از خلاقیت و نوآوري آنهاست 
مانهاي سـاز . بسیاري از سازمانها نشان داده اند که رویکردهاي موفقیت آمیز گذشته نمی تواند مبنایی براي موفقیت امروز باشد 

  . چوب تشکیلاتی خود بگنجانند موفق در جهان امروز ، سازمانهایی هستند که تغییرو تحول را در چار
بر کسی پوشیده نیست که بنیان هر سازمان بر پایه برآورده سازي نیازهاست و از آنجائیکه نیاز انسانها دائم در حال تغییـر و یـا   
 میل به سمت نیاز جدید است ، بنابراین لزوم تحول در سازمانها همواره دیده میشود و احساس نیـاز بـه مـدیریت بـر روي ایـن     

  . تحولات بیش از پیش خود را نشان می دهد 
  نکته حائز اهمیت این است که در یک سازمان پویا چگونه این تحولات حاصل می شود؟ 

  . انطباق سازمان با محیط است مانند الگو برداري از دیگران و استفاده از نظرات و نوآوریهاي سایر سازمانها : شکل اول 
  .مان است مانند ابداع و نوآوري تطبیق محیط با ساز: شکل دوم 

آنچه که بدیهی است در شکل اول تحولات پایدار نیستند و براي رسیدن به یک سازمان متحول باید از ابداع و نوآوري استفاده  
 استفاده نمایند ، که در پی آن سازمان همواره فراتراستراتژي آینده سازنمود و مدیریت چنین سازمانهایی می بایست از یک 

  . از تغییرات داخلی و خارجی عمل نموده و چه بسا خود موجبات تغییرات مذکور خواهند شد
  :از سوي دیگر تغییر و تحولات به دو دسته عمده تقسیم می شوند

و یـا   رفـع نیـازي  تغییر و تحولات برنامه ریزي شده یا ابتکاري که انسان با توجه به پیش شرط ذهنی وبه منظور : دسته اول 
  . ، لزوم تغییر را دیده آنرا طراحی و به مورد اجرا می گذارد  فرصتی مناسبو یا استفاده از  کلیحل مش

  تغییرات برنامه ریزي نشده یا اتفاقی که در اینجا احساس نیاز به تغییرتوسط: دسته دوم 
ده که امواج  آن بطور اتفـاقی مـارا   بلکه فرد یا سازمان دیگري آنرا احساس کرده و تغییري را ایجاد نمو. فرد صورت نمی پذیرد 

  . مجبور به تغییر می نماید 
نکته مهم این است که از آنجائیکه موفقیت یک سازمان به پویایی آن بسـتگی دارد و بـراي پویـایی بایسـتی همـواره تحـول را       

ا بیش از تحولات اتفاقی آنهـا  پذیرفت و متحول شد لذا سازمانها و افرادي موفق ترند که میزان تحولات برنامه ریزي شده ي آنه
  . باشد ، یعنی سعی کنند همواره ابتکار عمل را بدست بیاورند و مجبور به حرکت به میل و خواسته دیگران نباشند 

هدف غایی برنامه هاي تحول سازمان ، بهینه سازي سیستم از طریق حصول اطمینان از هماهنگی و سازگاري اجـزاي سیسـتم   
  . ساختار ، استراتژي ، فرهنگ و فرایندها با هم سازگار نیستند ، عملکرد ضعیف خواهد بود  هنگامی که. می باشد 

، تغییـر در اجـزاي دیگـر سیسـتم از قبیـل سـاختار ،       ) مـثلاً اسـتراتژي   ( بر اساس دیدگاه سیستمی ، تغییر یک جزء سیستم 
مان ، بر ایجاد هماهنگی و همسازي افراد بـا سـازمان و   برنامه هاي تغییر در تحول ساز. فرایندها و فرهنگ را ضروري می سازد 

  . اجزاي سازمانی و سازمان با خواسته هاي محیطی تمرکز دارند
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  سیستم هاي اطلاعاتی کاربردي در کسب و کار الکترونیکی و چالشهاي آن
  

ه یک بازار جهانی تبدیل شده اسـت ،  با رشد روز افزون اینترنت ، معادلات بازار و فضاي کسب و کار تغییر نموده و جهان ب     
که  با توسعه ي   کسب و کار الکترونیکی سازمانها و شرکتها بدنبال پیاده سازي فن آوري هاي اطلاعاتی متناسب با فعالیت ها 

 ، سیستم مدیریت زنجیـره )  CRM(سیستم مدیریت روابط مشتریان  ازو فرایند هاي خود میباشند ، که دراین راستا  میتوان 
نمود، لیکن نکته حائز اهمیت در این خصـوص  اتکـاي    یاد) ERP(و سیستم هاي برنامه ریزي منابع سازمان )  SCM(تامین 
و عدم زمینه سازي مناسب جهت بهره برداري بهینه از  فن آوري هاي اطلاعاتی مذکور می باشد ، که بعنوان مثـال مـی   صرف 

به نقل از کتاب مدیریت سیسـتم  )  ERP(تم هاي برنامه ریزي منابع سازمان توان  به برخی از ملاحظات مطرح در مورد سیس
  هاي برنامه ریزي منابع سازمان 

با وجود اینکه پیاده سازي سیستم هاي برنامه ریزي منابع سازمان و ایجاد ارتباط با کسـب و کـار الکترونیکـی بـه     :  اشاره نمود
درصد از پیاده سازي سیستم هـاي برنامـه ریـزي     70نشان داده است که بیش از سرمایه گذاري بسیار کلانی نیاز دارد ، آمارها 

مهمترین دلیل شکست پیاده سـازي سیسـتم هـاي    . منابع سازمان در دستیابی به اهداف مورد نظر سازمان شکست خورده اند 
یاده سازي سیستم هاي برنامـه  سازمانها می بایست قبل از پ. میباشد مشکلات مدیریتیبرنامه ریزي منابع سازمان مربوط به 

سازمان خود پیدا نموده تا درنهایت تناقضی میان کسب و کار و  اهدافو  کسب و کارریزي منابع سازمان درك مناسبی را از 
  . سیستم هاي پیاده شده بوجود نیاید

اطلاعاتی ،  نحـوه مـدیریت    با عنایت به مطالب فوق ، ضروري است مدیران ارشد بهمراه پیاده سازي فن آوري هاو سیستم هاي
  . و رهبري سازمانها و شرکتهاي خود را بصورت کاملاً سازگار با عوامل تاثیر گذار برکل سیستم ، اتخاذ نمایند 

   
  تدوین و پیاده سازي استراتژي مناسب با تحولات جهان امروزي

ی ، وقت ، انرژي و منابع مالی قابـل تـوجهی را صـرف    امروزه مدیران ارشد بسیاري از شرکتها و سازمانهاي انتفاعی و غیر انتفاع 
تدوین استراتژي و تعیین راهبردهاي اساسی سازمانهاي خود می کنند، ولی اکثر آنها از عدم اجراي مطلوب اسـتراتژیهاي خـود   

ولـی  . اسـت   براي خود آنها کاملاً روشـن  به تصویر می کشند چشم اندازي که این مدیران براي سازمان خود . سخن می گویند
آگاهی و درك کارکنان آنها از این چشم انداز بسیار کم و همسویی و همدلی آنها براي تحقق اهداف منبعث از این چشـم انـداز   

  .بسیار کمتر است
  بنابراین ،مدیران ارشد همواره درجستجوي راه حلی براي اطمینان ازاجراي استراتژیها ي 

امـا  . یابی عملکرد را به عنوان ابزاري جهت کنترل اجراي استراتژیهاي خود برگزیده انـد  روشهاي ارز خود بوده اند ودر این میان
روشهاي ارزیابی عملکـرد سـنتی را کـه بـراي سـازمانها در عصـر        ویزگیهاي عصر اقتصاد مبتنی بر دانش و اطلاعات ، کارآمدي

  . اقتصاد صنعتی مناسب به نظر می رسیدند، به شدت زیر سوال برده است 
امـروزه  . اکه در عصر اقتصاد مبتنی بر دانش ، فعالیتهاي ارزش آفرین سازمانها فقط میکی به دارایی هاي مشهود آنها نیست چر

دانش و قابلیت کارکنان ، روابط با مشتریان و تامین کنندگان ، کیفیـت محصـولات و خـدمات ، فنـاوري اطلاعـات و فرهنـگ       
تراز دارایی هاي فیزیکی اند و توانمندي سازمانها دربکارگیري این دارائیهاي نامشهود  سازمانی ، دارایی هایی به مراتب ارزشمند

  . قدرت اصلی ارزش آفرینی آنها را رقم می زند 
و ارائـه ي  )  Cross Functional(همچنین امروزه بیشتر فعالیتهاي ارزش آفرین سازمانها حاصل همکاریهاي بین وظیفـه اي  

  . شتریان و ذینفعان است راه حل هاي یکپارچه به م
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با توجه محدودیتهایی که به برخی از آنها اشاره شد، روشهاي سنتی ارزیابی عملکرد ، نه تنها درانعکاس کامـل دلایـل توفیـق و    
یا عدم توفیق شرکتها کفایـت لازم را نداشـتند ، بلکـه ارتبـاطی منطقـی و علـت و معلـولی بـین عوامـل محرکـه ي توفیـق و            

له نیز برقرار نمی کردند و از این رو درحمایت از برنامه هاي مدیریت بالاخص برنامه هاي استراتژیک سازمان دستاوردهاي حاص
  . ناتوان بودند

رابرت کاپلان استاد دانشکده ي بازرگانی دانشگاه هاروارد باتفاق دیوید نورتون که درآن زمان مدیر یـک   1990در اوائل دهه ي 
بود، طرح تحقیقاتی را به منظور بررسی علـل توفیـق دوازده شـرکت     KPMGسسه مشاوره اي شرکت تحقیقاتی وابسته به مو

  . برتر آمریکایی و مطالعه ي روشهاي ارزیابی عملکرد دراین شرکتها آغاز کردند 
ردند کـه  آنها اعلام ک. یا روش ارزیابی متوازن نامیدند Balanced Score Cardکاپلان و نورتون این روش ارزیابی عملکرد را 

مورد ارزیـابی  ) Perspective(براي انجام یک ارزیابی کامل ازعملکرد سازمان میبایست این عملکرد از چهارزاویه دید یا منظر 
  .قرار گیرد

  )Financial Perspective(منظر مالی  -1
 ) Customer Perspective(منظر مشتري  -2
  ) Internal Processes Perspective(منظر فرایندهاي داخلی  -3
  ) .   Learning& Growth Perspective(منظر یادگیري و رشد  -4

  
  منظر مشتري 

مربوط به منظر مشتري ، سازمانها میبایست به دو سوال حیـاتی پاسـخ   ) Measures(براي انتخاب اهداف و سنجه هاي         
  ما هستند ؟ مشتري هدفاول اینکه چه کسانی : دهند 

ما براي آنها چیست ؟ بسیاري از سازمانها معتقدند که مشتریان خود را می شناسـند و مـی    ارزشهاي پیشنهاديو دوم اینکه 
  . چه محصولات و خدماتی عرضه می کنند ولی در واقع ، همه چیز را براي همه مشتریان عرضه می کننددانند که براي آنها 

مـورد نظرآنهـا موجـب مـی شـود تـا سـازمانها        مایکل پورتر معتقد است که عدم تمرکز بربخش خاصی از مشتریان و ارزشهاي 
نتوانند به مزیت رقابتی دست یابند سازمانها معمولاً از میان مضامین استراتژي زیر،مضـمون موردنظرخـود را درمنظـر مشـتري     

  : انتخاب میکنند
کـاربري   سازمانهایی که برتري عملیاتی را انتخاب مـی کننـد ، برکـاهش بهـاي تمـام شـده، ارتقـاء       .  برتري عملیاتی -

  . محصول و سهولت استفاده از محصولات و خدمات خود متمرکز می شوند 
سازمانهایی که استراتژي رهبري محصول را انتخاب می کنند بر نوآوري مستمروعرضـه ي بهتـرین   . رهبري محصول  -

 .محصول یا خدمت دربازار تاکید می ورزند
و نیازهاي مشتریان و ارائه ي راه حـل بـراي مسـائل آنهـا و      دراین استراتژي ، ارضاء خواسته ها. صمیمیت با مشتري  -

  . برد  با مشتریان از اهداف اساسی سازمان است  –حفظ رابطه ي بلند مدت برد 
  

  منظرفرایندهاي داخلی کسب و کار
درآنها بتوانند به  درمنظر فرایندهاي فرایندهاي داخلی ، سازمانها می بایست فرایندهایی را مشخص کنند که با برتري یافتن    

تحقق هریک از اهدافی که درمنظر مشتري تعیین می شود ، مسـتلزم  . ارزش آفرینی براي مشتریان و ذینفعان خود ادامه دهند
  این فرایندها باید درمنظر فرایندهاي داخلی تعیین شده و . انجام یک یا چند فرایند عملیاتی به صورتی کارا و اثربخش است 
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سـهامداران  ( براي برآورده ساختن انتظـارات مشـتریان وذینفعـان    . جهت کنترل پیشرفت آنها توسعه یابد  سنجه هاي مناسبی
  توسعه ي محصولات وخدمات جدید،تولید،. ممکن است به مجموعه ي کاملاً جدیدي از فرایندهاي عملیاتی نیازباشد ...)و

  ی ازاین قبیل فرایند هاخدمات پس از فروش و مهندسی مجدد فرایندهاي تولیدي نمونه های
برخی از سازمانها براي ارائه ي محصولات و خدمات خود به مشتریان ، تا حد زیادي به تامین کنندگان مواد و قطعات . هستند 

این سـازمانها مـی   . انجام می دهند )  Outsourcing(خود متکی اند و عملیات تولیدي خود را عمدتاً از طریق بیرون سپاري 
  ظر بایست درمن

فرایندهاي داخلی خود روابط با تامین کنندگان را مدنظر قراردهند و سنجه هاي مناسبی   راجهت کنترل ایـن روابـط توسـعه    
  . دهند

  
  منظر یادگیري و رشد 

) ن سـهامدارا (چگونه می توان به اهداف بلند پروازانه ي تعیین شده در منظرهاي فرایند داخلی ، مشتري و نهایتاذًینفعان        
در واقـع ایـن   . جامه ي عمل پوشاند ؟ پاسخ به این سوال دراهداف و سنجه هاي مربوط به منظر یادگیري و رشد نهفتـه اسـت   

آنها زیربناوفونداسیونی بـراي برپـایی   .اهداف تعیین شده در سه منظر دیگراند) enablers( توانمندسازهاياهداف و سنجه ها 
اهداف و سنجه هاي مربوط به منظرهـاي مشـتري و فراینـدهاي داخلـی راتعیـین کردیـد،        وقتی شما. نظام ارزیابی متوازن اند

. بلافاصله متوجه شکاف موجود بین مهارتها و قابلیتهاي موردنیاز کارکنان و سطح فعلی ایـن مهارتهـا و قابلیتهـا خواهیـد شـد     
بزودي مشخص خواهـد   عاتی سازمانهاي اطلا سیستمو سطح فعلی  فناوري اطلاعاتی مورد نیازهمچنین فاصله ي بین 

و سـنجه هـاي   . اهداف منظر یادگیري و رشد میبایست در جهت پرکردن و پوشاندن این شکافها و فاصله ها تعیین شـوند  . شد
مانند سایر منظرهاي مدل ارزیابی متوازن دراین منظـر ترکیبـی از سـنجه هـاي     . مناسبی براي کنترل پیشرفت آنها توسعه یابد

سنجه هایی مانند رضـایت کارکنـان ، فضـاي مناسـب کـاري ، دسترسـی بـه        . تعیین می شوند) Lag( تابعو ) Lead( هادي
سیستم هاي اطلاعاتی لازم ، برنامه هـاي آمـوزش کارکنـان ، مثالهـایی بـراي سـنجه هـاي هـادي و مهـارت کارکنـان ، ارائـه            

  . اند پیشنهادها و طرح هاي نو نمونه هایی از سنجه هاي تابع دراین منظر
  

  منظر مالی 
سنجه هاي مالی از اجزاء مهم نظام ارزیابی متوازن اند ، به ویژه درسازمانهاي انتفاعی ، سنجه هـاي ایـن منظـر بـه مـا مـی           

گویند که اجراي موفقیت آمیز اهدافی که در سه منظر دیگر تعیین شده اند نهایتاً بـه چـه نتـایج و دسـتاوردهاي مـالی منجـر       
ا می توانیم همه ي تلاش و کوشش خود را صرف بهبود رضایتمندي مشتریان ، ارتقـاء کیفیـت و کـاهش زمـان     م. خواهد شد 

تحویل محصولات و خدمات خود کنیم ولی رگر این اقـدامات بـه نتـایج ملموسـی در گزارشـهاي مـالی ، منجـر نشـود ، ارزش         
نمونه هایی از این شاخص ها و . ی خودنمایی می کنند شاخص هاي تابع کلاسیک معمولاً در منظر مال. چندانی نخواهد داشت 

سـنجیده مـی شـود و اخیـراً سـنجه ي      ) ROCE( سنجه ها عبارتند از سودآوري که بوسیله بازده سرمایه ي بکارگرفته شده 
و  عـلاوه بـر سـودآوري ، رشـد درآمـد     . آن مورد توجه قـرار گرفتـه اسـت     بجاي آن ویا درکنار) EVA(ارزش افزوده اقتصادي 

  . افزایش بهره وري یا بکارگیري دارایی ها نیز سنجه هاي معروفی دراین منظراند
خـود  ) Objectives(یافته هاي کاپلان و نورتون موید این واقعیت بود که شرکتهاي موفق درهریک ازاین چهار منظر ، اهداف 

هریـک از  )  Targets(تخاب کرده و اهـداف کمـی   را تعیین و براي ارزیابی توفیق دراین اهداف درهر منظر ، سنجه هایی را ان
جهـت  )  Initiatives(این سنجه ها را براي دوره هاي ارزیابی مورد نظر ، تعیین میکنند، سپس اقـدامات و ابتکـارات اجرایـی    

  .تحقق این اهداف را برنامه ریزي و به مورد اجراء می گذارند 
  

Archive of SID

www.SID.ir



 

  
  

هاي این چهارمنظر نوعی رابطه ي علت و معلولی وجود دارد کـه آنهـا را    کاپلان و نورتون متوجه شدند که بین اهداف و سنجه
می بایست براي مشتریان خود ارزش آفرینـی کنـیم   ) درمنظرمالی (براي کسب دستاورد هاي مالی : به یکدیگرارتباط می دهد 

م و آنهـا را بـا خواسـته هـاي     واینکار عملی نخواهد بود مگر اینکه در فرایندهاي عملیـاتی خـود برتـري یـابی    ) درمنظرمشتري(
و کسب برتري عملیلتی و ایجـاد فراینـد هـاي ارزش آفـرین ، امکانپـذیر      ) منظرفرایندهاي داخلی ( مشتریانمان منطبق سازیم 

منظـر  . (نیست مگر اینکه فضاي مناسب را براي کارکنان ایجاد و نوآوري ، خلاقیت ، یادگیري و رشد رادر سازمان تقویت کنیم 
  )1(شکل                               ) . و رشد یادگیري 

  
  منظرمالی                      

  
  

  منظر مشتري                  
  

  منظرفرایندهاي داخلی          
  

  پ  منظریادگیري و رشد   
  

  سازمان استراتژي محور 
  

 ـ                راي حـل مسـاله اي بـه مراتـب مهمتـر از چگـونگی ارزیـابی        شرکتهاي اتخاذ کننده ي روش ، ارزیـابی متـوازن را ب
شـواهد و آمـار   . عملکردشان در عصر اطلاعات ، استفاده کرده اند، و آن مساله ، چگونگی پیاده سازي یک استراتژي جدید بـود 

ند و در اکثر موارد در بسیاري موید این واقعیت است که سازمانها در پیاده سازي استراتژیهاي خود با دشواریهاي فراوان مواجه ا
برخلاف این تجربه ي عمومی ، تعداد زیادي از اولین کاربران روش ارزیابی متـوازن بطـور مـوثر    . این زمینه شکست می خورند 

کـه مـی   . استراتژیهاي جدید خود را پیاده کردند و طی یک مدت یک تا دو ساله به نتایج مثبتی در این زمینه دست یافته انـد  
مدیران ارشد سازمانهاي اتخـاذ کننـده   . شکل گرفته است  سازمان استراتژي محورفرم جدید سازمانی به نام  توان گفت یک

ي روش ، از ارزیابی متوازن براي ایجاد همسویی در واحد هاي کسب و کار ، واحدهاي خدمات مشترك ، گروهها و افراد خود ، 
دهاي کلیدي مدیریت ، یعنـی برنامـه ریـزي ، تخصـیص منـابع ، بودجـه       آنها فراین. حول محور اهداف سازمانی استفاده کردند 

چشم انداز ، استراتژي و تخصـیص  : بندي ، گزارشگري دوره اي ، وجلسات مدیریت خود را حول محور استراتژي متمرکز کردند
ویادگیري مسیر عکـس یعنـی از    منابع در یک مسیر از بالا به پائین در جریان بودند ودر مقابل پیاده سازي ، نوآوري ، بازخورد 

خطوط مقدم تا راس هرم سازمانی را طی می کردند ، سازمانها از طریق این تمرکز ، همسویی و فراگیري جدید ، به عملکـردي  
  صف شکنانه و 

  . غیر خطی دست یافتند و به این ترتیب حقیقتاً کل سازمان از حاصل جمع اجزاي آن بیشتر شد 
  
  
  
  
  

 افزایش درآمد ، افزایش سود و بهبود نتلیج مالی

بهبود در فرایندهاي عملیاتی به منظور ارتقاء کیفیت و ایجاد 
 تمایز درمحصولات وخدمات

 راي نوآوري و خلاقیت ایجاد فضاي مناسب ب

ایجاد ارزش براي مشتریان با ارائه محصولات و خدمات مورد 
 نظر با قیمت مناسب 
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  ژيتوانایی اجراي استرات
      

مدیر نشان داد که توانایی اجراي استراتژي به مراتب مهمتر از کیفیـت   275نتایج یک تحقیق از مجموعه اي متشکل از          
  . این مدیران پیاده سازي استراتژي را مهمترین عامل در ارزیابی شرکت و مدیریت آن عنوان کردند . خود استراتژي است 

مقاله اي راجع به شکست مدیران عامل سرشناس منتشـر سـاخت کـه در آن نتیجـه      Fortuneي مجله 1999اخیراً در سال 
همـه ي آنچـه کـه     "گرفته شده بود که تاکید بر چشم انداز و استراتژي ، بوجودآورنده ي این عقیده ي اشتباه آمیز اسـت کـه   

   ". براي موفقیت لازم است یک استراتژي صحیح است 
فرصت . مساله ي واقعی نه استراتژي بد بلکه اجراي بد استراتژي است  _درصد تخمین می زنیم  70نرا که ما آ _در اکثرموارد 

  هاي ارزش آفرینی در حال جابجایی از مدیریت 
دارائی هاي مشهود به مدیریت استراتژي هاي دانش پایه اي است ، که هدف آنها بکارگیري دارایی هاي نامشهود یـک سـازمان   

ایی نظیر روابط مشتریان ، خدمات و محصولات بدیع ، کیفیـت بـالا ، فراینـدهاي عملیـاتی پاسـخگو ، فنـاوري       دارایی ه. است 
  . اطلاعات ، بانکهاي اطلاعاتی ، توانمندي ، مهارت و انگیزه ي کارکنان 

  
  
  

  تیم هاي کسب و کار 
        

ایـن  . کار غیر متمرکز عملیات خود را انجام مـی دهنـد    اغلب سازمانهاي امروزي از طریق واحدها و تیم هاي کسب و           
این سازمانها متوجه شده انـد کـه   . بسیار نزدیکتراند تا کارکنان شرکتهاي بزرگ ) ارباب رجوع ( واحد ها و تیم ها به مشتریان 

مندان ایجـاد مـی شـود تـا     مزیت رقابتی بیشتر از طریق دارایی هاي نامشهودي مانند قابلیت ها و روابط ایجاد شده بوسیله کار
  .سرمایه گذاري دردارایی هاي  فیزیکی و دستیابی به سرمایه

شایان ذکراست  جهت کارایی و اثربخشی لازم، موارد و مراحلی بشرح ذیل  را در حین تشکیل تیم هاي کسـب و کـار بایسـتی    
  : لحاظ نمود 

   )   Visioning( و یا طراحی چشم انداز آینده هدفگذاري  -1
 ساختار مشخصی باشند داراي  -2
وظایف و مسئولیت هریک از اعضاء مشخص گردیده و در این خصوص بایستی مطمئن گردید کـه میـزان بـار کـاري      -3

 . افراد متناسب و یکسان می باشد 
 . تیم هاي کسب و کار بایستی داراي رهبر باشند  -4

جـب عملکـردي بیشـتراز مجمـوع عملکـرد اعضـاء       ضمناً در یک تیم کاري پدیده هم افزایی مشاهده می شود و تلاش افراد مو
  . خواهد شد
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  ) Learning Collateral Forms (ساختارهاي  موازي یادگیري
  

ساختارهاي موازي یادگیري ، نوعی سازوکار براي تسهیل نوآوري در سازمانهاي بورکراتیک بـزرگ هسـتند کـه در ایـن              
سازمانها ، الگوي ارتباطی سلسله مراتبـی اجبـاري اسـت و روشـهاي اسـتاندارد مشـکل یـابی ، از یـادگیري ، نـوآوري و تغییـر           

  . جلوگیري می کند 
  . اري براي آموختن چگونگی تغییر سیستم و همینطور هدایت فرایندهاي تغییر هستند ماهیتاً ساختارهاي موازي ، ابز

  : شانی این ایده را به شرح زیر تشریح می کنند  آبراهام بوش وگریوس 
ساختار موازي یادگیري را به عنوان یک شاخه ي عمومی براي تحت پوشش قرار دادن برنامه هاي ایجاد تغییر بـه شـرح زیـر     "

  : د می کنیم پیشنها
  ایجاد می شود که ) یعنی نوعی تقسیم و هماهنگی کار ( یک ساختار  -1
 .با ساختار و سلسله مراتب رسمی عمل می کند ) همزمان ودر کنار هم( به صورت موازي  -2
 ) . یعنی ایجاد اندیشه ها و رفتارهاي جدید بوسیله کارکنان ( و هدفش افزایش یادگیري سازمانی است  -3

 Steering؛ ) راهبـري  (ین شـکل خـود ، یـک سـاختار مـوازي یـادگیري ، متشـکل از یـک کمیتـه ارشـادي           در اساسی تـر 
Committee _  موکداً به رهبري مدیریت ارشد سازمان باشد_  

و تعدادي چند از تیم هاي کاري است که به بررسی آنجه لازم است تغییر کند ، می پردازد و توصیه هایی بـراي بهبـود ، ارائـه    
نکته مهم در مورد ساختارهاي موازي ایـن اسـت   : بوش و شانی می گویند . هد و فعالیتهاي امر تغییر را ، نظارت می کند می د

  که آنها زمان وفضایی گسترده براي تفکر، گفتگو، تصمیم گیري وعمل کردن به شیوه متفاوت تر
گر شما به رویه ها و هنجارهاي متفاوت عمل نکنید ، شما ا. از آنچه به صورت معمولی در کار اتفاق می افتد ، بوجود می آورند 

  . یک ساختار موازي ندارید 
مهمترین و دشوارترین وظیفه ي افرادي که ساختار موازي ایجاد می کنند این است که باید نوعی فرهنگ متفاوت درون آن به 

ه شـیوه اي عمـل کننـد کـه یـادگیري و تطبیـق       این فرهنگ ، که  مکمل ساختار موازي است ، آنست که افراد ب. وجود آورند 
همچنین ساختارهاي مـوازي یـادگیري اغلـب بهتـرین روش بـراي آغـاز تغییـر در سـازمانهاي بـرزگ          . پذیري را ارتقاء بخشد 

بوش و شـانی  . بوروکراتیک هستند ، خصوصاً موقعی که تغییر متضمن تغییر جهتی بنیادي در روش هاي کار ویا فرهنگ است 
براي کسـب مزیـت   ) ساختارهاي موازي ( اي متعددي از محیطهاي مختلف را ذکر می نمایند که برنامه ي ایجاد تغییر نمونه ه

  . بیشتر مورد استفاده قرار گرفته است 
  

  تیم هاي مدیریتی  
. هسـتند   اکثر تیم هاي مدیریت از متخصصین وظیفه اي تشکیل می شوند که هر کدام داراي دانـش تخصصـی بـالایی            

 سازمانهاي استراتژي محـور . این مدیران وظیفه اي ، اغلب آگاهی کم و تعجب آوري از چگونگی کارکرد سایر وظایف دارند 
  . باید مجموعه ي متخصصین وظیفه اي خود را به تیم هاي حل مساله ي بین وظیفه اي تبدیل کنند 

جلسـات  )  Catucci(کانادا  At&Tمدیر عامل شرکت . است ایجاد یک تیم رهبري موثر مستلزم شکستن بسیاري از سنت ه
ماهانه ي مدیریت خود با یکایک روساي ادارات را برهم زد و به جاي آن جلساتی جهت بحث پیرامون فرایندهاي کسـب و کـار   

  در جلسه ي مدیریت استراتژیک، همه ي اعضاي : شامل مدیریت استراتژي برقرار کرد، وي می گفت 
رویکردي کلی نگر نسـبت بـه کسـب و    (کت گردهم می آمدند تا درباره ي شرکت و در کلیت آن صحبت کنند تیم رهبري شر

  ) .  کار 
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  نظام هاي جدید مدیریت براساس روش ارزیابی متوازن
و انسـانی   هریک از سازمانها استراتژي خودرا با استفاده از همان منابع مادي. روش ارزیابی متوازن موجب تفاوت گردید          

اسـتراتژي هـا بـا همـان محصـولات ، همـان       . پیاده کردند ، که قبلاً براي آنها عملکردي توام با مشکلات به ارمغان آورده بـود  
تفاوت در این بود که تیم جدیدي از مدیریت ، منـابع سـازمانی را بـا    . تجهیزات ، همان کارکنان و همان مشتریان پیاده شدند 

روش ارزیـابی متـوازن ، ایـن سـازمانهاي موفـق را      . بی متوازن در پیاده سازي استراتژي خود، بکارگرفـت  استفاده از روش ارزیا
  . نظامی که براي اداره کردن استراتژي طراحی شده بود  _کمک کرد تا نظام نوینی از مدیریت را برپا دارند 

  : این نظام جدید مدیریت سه بعد مشخص دارد 
1- Strategy  .روش ارزیابی متوازن این امکان را فراهم کرد که . ا مرکز و کانون برنامه ریزي سازمانی خود سازید استراتژي ر

براي نخستین بار ، سازمانها بتوانند استراتژیهاي خود را تشریح کرده ودر سطح سازمان انتقال دهنـد ، بـه نحـوي کـه فهمیـده      
  . شوند و براساس آنها عمل شود 

2- Focus  .بـا اسـتفاده از روش   . بوجـود آوریـد   سازمانی اسـتراتژي محـور  یعنی . لعاده بر استراتژي بگذارید تاکید فوق ا
  . همه ي منابع و فعالیتهاي سازمان با استراتژي آن همسو گردید " ناوبري  "ارزیابی متوازن یک ابزار 

3- Organization  .     روش ارزیـابی متـوازن ،   . کنیـد  همه ي کارکنان را براي عملکردي کـه اساسـاً متفـاوت اسـت ، بسـیج
و یکایـک  ) سـتاد  (و واحـدهاي پشـتیبانی   ) صـف  (فرهنگ و ساختار جدیدي جهت ارتباطات سازمانی واحدهاي کسب و کـار  

  . کارکنان ایجاد کرد
راتژي آنها طلسم موفقیت آمیـز اسـت  . استفاده کردند سازمان استراتژي محوراین سازمانها از روش ارزیابی متوازن براي ایجاد 

  . راشکستند
  

  اصول سازمان استراتژي محور
به هنگام صحبت پیرامون اینکه چگونه این سازمانها به نتایج موفقیت آمیز دست یافتند، مدیران ، دو واژه را بـه کـرات              

  و تمرکز )  Alignment(همسویی : ذکر می کنند 
 )Focus  . (فهمیده شده ، می تواند از طریق ایجاد همسویی و همبسـتگی بـین    یک استراتژي خوب تدوین یافته و به خوبی

روش ارزیـابی متـوازن ، شـرکتهاي پیشـگام را قـادر      . منابع محدود سازمان ، عملکردي غیر خطی و موفقیت آمیز ایجـاد کنـد   
در جهـت اسـتراتژي   ساخت تا تیم مدیریت ، واحدهاي کسب و کار ، منابع انسانی ، فنـاوري اطلاعـات و منـابع مـالی خـود را      

  . سازمان خود، متمرکز و همسو کنند 
مطالعات در مورد شرکتهایی که روش ارزیابی متوازن را با موفقیت بکاربسته اند ، نشان دهنده ي یک الگوي مشخص و یکسان 

  .درنیل به چنین تمرکزو همسویی استراتژیک است 
وت ، آهنگ متفاوت و توالی متفاوت برخـورد کردنـد ، مـا پـنج اصـل      اگر چه هریک از این سازمانها با این چالش به طریق متفا

  . نام نهاده ایم  سازمان استراتژي محوریکسان را در عمل مشاهده کردیم که آنها را اصول 
  

  . استراتژي را به اصطلاحات عملیاتی  ترجمه کنید  – 1اصل 
مشهود و  _ي توانمندیها و دارایی هایی سرمایه گذاري کردندبراي بدست آوردن نتایجی که تشریح کردیم ، شرکتها رو          

استراتژي هاي جدید و روش ارزیابی متوازن توانسـته بـود کـه توانـایی هـا و      . که قبلاً در سازمان آنها وجود داشت  _نامشهود 
ارزیـابی متــوازن   در واقـع ، روش . دارایـی هـایی را کـه در درون ســازمان قـدیمی مخفـی و منجمــد شـده بودنـد ، آزاد کنــد        

  . دستورالعملی فراهم کرد که مواد و عناصر موجود در سازمان جهت ایجاد ارزش درازمدت ، با یکدیگر ترکیب شوند
  

Archive of SID

www.SID.ir



 

  
  

اگـر مـا نتـوانیم    . روش ارزیابی متوازن چارچوبی جهت تشریح و انتقال استراتزي به صورتی مداوم و آگاهانـه فـراهم مـی کنـد     
 نقشه ي اسـتراتژي این چارچوب جدید که ما آن را . ی توانیم اجراي آن را انتظار داشته باشیم استراتژي را تشریح کنیم ، نم

ایـن چـارچوب اسـاس طراحـی روش ارزیـابی      . نام نهاده ایم عبارت است از یک ساختار منطقی و جامع براي تشریح استراتژي 
اهم می سازد ، روابـط علـت و معلـولی مـنعکس در     است ، فر "مدیریت استراتژیک  "متوازن را که سنگ بناي یک نظام جدید 

  . تبدیل می شوند ) مالی (نشان میدهد که چگونه دارایی هاي نامشهود به نتایج ملموس  نقشه ي استراتژیک
نـوآوري ، رضـایت و قابلیـت    سـهم بـازار ،   استفاده ي ارزیابی متوازن از سنجه هاي کمی غیر مالی نظیر زمان چرخه ي تولید ، 

  . ی دهد تا فرایندهاي ارزش آفرین به جاي اینکه استنباط شوند ، مورد سنجش قرار گیرنداجازه م
چارچوبی را تعریف می کند که درآن دارایی هاي نامشهودي همچـون مهـارت ، کارکنـان انگیـزه     ارزش هاي مورد نظر مشتري 

جدیـد ،  د حاصـل از محصـولات و خـدمات    مند و سیستم اطلاعات مشتریان به نتایج ملموسی مانند نگهداري مشـتري ، درآم ـ 
و ارزیـابی متـوازن ،    استراتژي نقشه يسازمانها با ترجمه ي استراتژي خود به ساختار منطقی یک . ونهایتاً سود تبدیل شود 

، صفحه بعد مراجعـه   2به شکل (  . نقطه ي رجوع مشترك و قابل فهمی براي همه ي واحدها و کارکنان خود بوجودمی آورند 
  )  شود

  
  سازمان را در جهت استراتژي همسو کنید  -2اصل 

سازمانها از قسمتها ، واحدهاي کسب و کـار و ادارات تخصصـی متعـدد    . هم افزایی یک هدف فراگیر در طراحی سازمان است  
فزون تر از حاصل جمع عملکـرد بخـش   براي اینکه عملکردسازمانی . تشکیل یافته اند که هریک از آنها استراتژي خود را دارند 

  . هاي مختلف ان باشد ، استراتژي هاي فردي باید به یکدیگر متصل و ادغام شوند
سازمانها به طور سنتی حول محور تخصص هاي وظیفه اي مانند مالی ، تولید ، بازاریابی ، فروش ، مهندسی و تدارکات طراحی 

بـه ایـن ترتیـب سـتونها و     . تار دانشی ، زبان و فرهنـگ متعلـق بـه خـود اسـت      هر یک از این وظیفه ها داراي ساخ. می شوند 
  دیوارهاي وظیفه اي برپاشده به عنوان یکی از اصلی ترین موانع اجراي استراتژي قد علم می کنند چراکه اغلب 
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   نقشه استراتژي در روش ارزیابی متوازن – 2شکل                                             
  

  

  
  
  

                                                                    
  
  

                                                                                                                             
  
  

                                          
  
  
 

      
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    
  
  
  

  شهروند خوب بودن
  )فرایند هاي مربوط به مقررات و محیط زیست (

  کسب برتري عملیاتی 
  )ایند هاي عملیاتی فر(

        رهبري محصول، صمیمیت مشتري ،
        ) نام تجاري (برتري عملیاتی ، ذهنیت 

ارزش پیشنهادي به مشتري کارکرد 
 ، زمان ، کیفیت و قیمت 

 بهبود ساختار بهاي تمام شده بهبود بکارگیري دارایی ها  ایجاد امتیاز

 بهره وري  رشد درآمد 

 )سهامداران (بهبود در ارزش مورد نظر ذینفعان 

  افزایش ارزش مورد نظر مشتري 
  )فرایند هاي مدیریت مشتري (

  )فرایندهاي نوآوري (ایجاد امتیاز 
 

  یک نیروي برانگیخته و مجهز                                                                                               
  وانمند ساختن و ایجاد همسویی در نیروي کار دخیلاز طریق تغییرات فرهنگی لازم براي بر انگیختن ، ت: ایجاد فضاي مناسب کاري   -
  مهارت ها و دانش استراتژیک ضروري براي نیروي کار، جهت اجراي استراتژیک: قابلیتهاي استراتژیک  -
  سیستمهاي اطلاعاتی ، بانکهاي اطلاعاتی ، ابزار و شبکه لازم براي پشتیبانی از استراتژي :فن آوري هاي استراتژیک  -
  ارکنان از پیشرفت استراتژي و بهرمندي آنان از مزایاي بدست آمده جهت ایجاد انگیزه لازم آگاهی ک -
 بهبود پردازش  اطلاعات   -

 منظر مالی

 تري مشمنظر 

منظرفرایندهاي داخلی

  منظر یادگیري و رشد

افزایش ارزش پیشنهادي به 
 مشتري 
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  . سازمانها در ارتباطات و هماهنگی بین واحدهاي وظیفه اي و تخصصی مشکل دارند
ري رسمی را مدیران این سازمانها ساختار گزارشگ. را درهم می شکنند  بهرحال ، این سد و مانع سازمانهاي استراتژي محور

با مضامین و اولویتهاي استراتژي جایگزین می کنند ، مضامینی کـه پیـام هـا و اولویتهـاي هماهنـگ را در سرتاسـر واحـدهاي        
و واحـدهاي پشـتیبانی از   ) عملیـاتی  (نمودار سازمانی جدیدي نیاز نیست ، واحدهاي کسب و کـار  . سازمانی منتشر می سازند 

اف استراتژیک مشترکی که بر سنجش عملکرد آنها سایه می اندازد ، به همـدیگر پیونـد مـی    و اهد) موضوعات (طریق مضامین 
و غیر رسمی در درون سازمان جهت تاکید بـر اجـراي   )  Vertual Organizations( غالباً نوعی سازمانهاي مجازي . خورند 

وش ارزیـابی متـوازن بـه منظـور ایجـاد      در همه ي ایـن حـالات ، شـرکتهاي موفـق از ر    . مضامین استراتژیک تشکیل می شود 
  . هماهنگی در سطح سازمان خود و به منظور حصول اطمینان از اینکه کل از حاصل جمع اجزاء بیشتر است ، استفاده می کنند

  
  استراتژي را کار هر روز هر کس سازید  -3اصل 

. تراتژي جدیـد را خودشـان بـه تنهـایی پیـاده کننـد       مورد مطالعه قرار گرفتند ، نمی توانستند اسمدیران که توسط ما          
نیازمند این است که کلیه ي کارکنانش استراتژي را بفهمند و کار روزمره ي خود را به نحوي انجـام  سازمان استراتژي محور

لا بـه پـائین   این موضوع یک دستور از بالا به پائین نیست بلکه یک مـراوده از بـا  . دهند که به موفقیت آن استراتژي کمک کند 
  . شرکتها می توانند کارکنان خود را در مورد مفاهیم بسیار پیچیده ي کسب و کار آموزش دهند . است 

وقتی افـراد حـوزه   . افراد و واحدهاي سازمان در سطوح پائین می توانستند اهداف خود را در پرتو اصول وسیعتري تدوین کنند 
مشخص کردند که می توانستند در آن حوزه ها مشـارکت کننـد ، نتـایج بسـیار      هایی را در خارج از وظایف و مسولیتهاي خود

سرانجام اینکه ، سازمانهاي موفق سیستم پاداش و جبران خدمت خود را به روش ارزیابی متوازن متصـل  . دلپذیري بدست آمد 
ر همـه ي ابعـاد و عناصـر اسـتراتژي     سیستم جبران خدمت مبتنی بر ارزیابی متوازن ، علاقه و انگیـزه ي کارکنـان را د  . کردند 

ارتقاء داد و تقاضاي آنها را جهت کسب آگاهی و اطلاعات در زمینه ي سنجه هاي مورد عمل در روش ارزیابی متوازن ، افزایش 
  . استراتژي ، جداً ، کار هرروز هر کس شد ، چرا که هر کس آنرا می فهمید و براي اجراي آن انگیزه داشت . داد

  راتژي را به یک فرایند مستمر تبدیل کنید  است – 4اصل 
  .شرکتهاي موفقی که ارزیابی متوازن را بکاربستند فرایندي به منظور مدیریت بر استراتژي مطرح کردند           

فراینـدي کـه مـدیریت    . اشـاره مـی کنـیم    )  Double_loopprocess(مابه این فرایند ، به عنوان یک فرایند دو حلقـه اي   
و مدیریت استراتژي را بـه یکـدیگر پیونـد مـی زنـد تـا فراینـدي        ) بودجه هاي مالی و جلسات ماهانه ي بررسی آن ( کها تاکتی

از آنجا که قبلاً فرایندي براي مدیریت استراتژي وجود نداشت ، هر سـازمانی رویکـرد جدیـدي    . یکپارچه و مستمر بوجود آورد 
اول اینکه مرتبط کردن استراتژي به فراینـد  : سازي ها سه موضوع مهم پدیدار شد  در جریان پیاده. براي لین منظور توسعه داد
روش ارزیابی متوازن ، معیاري جهت ارزیابی موارد سرمایه گذاري و برنامه هاي اجرایی فراهم کـرد  . بودجه بندي را آغلز کردند 

 .  
چنین جلسه اي قبلاً وجود نداشت . ی استراتژي بود دومین و مهمترین موضوع ، ابداع یک جلسه مدیریت ساده به منظور بررس

آنها سیستم گزارشگري باز را ایجـاد کردنـد   . حالا ، جلسات مدیریت خاصی بطور ماهانه یا سه ماه یکبار برنامه ریزي می شد . 
آنهـا   "کار هر کس است استراتژي  "با بنا نهادن این اصل که . که نتایج عملکرد را در اختیار هر کسی در سازمان قرار می داد 

  . را توانمند ساختند  "هرکس "با دادن دانش و آگاهی مورد نیاز هر کارمند جهت انجام کارش ، در واقع این 
فرایند طراحی روش ارزیـابی متـوازن بـه سـاختن     . موضوع آخر اینکه فرایندي  براي یادگیري و سازگاري استراتژي بوجود آمد 

  به محض اینکه روش ارزیابی متوازن به اجراء گذاشته شد و . ضیه هاي استراتژیک ، کمک کرد رابطه ي علت و معلولی در فر
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یستم هاي بازخورد شروع به گزارش پیشرفت کردند ، سازمانها می توانستند که فرضیه هاي استراتژي را مورد آزمـایش قـرار   س

  . دهند 
  

  ریدتحول را از طریق رهبري مدیریت ارشد به حرکت درآو – 5اصل 
لازم . چهاراصل اول ، بر ابزار ارزیابی متوازن ، چارچوب آن و فرایندهاي مورد نیاز بـراي پشـتیبانی آن ، متمرکـز اسـت              

تجربـه بـه   . به چیزي بیش از ابزارها و فرایندها نیاز داریـد   استراتژي محور سازماناست تاکید شود که شما براي ایجاد یک 
  کرات نشان 
  . ه مهمترین تک شرط موفقیت ، تعلق و مشارکت فعال تیم مدیریت ارشد است داده است ک

  . استراتژي مستلزم یک کار گروهی براي این تحول است . استراتژي ، تغییر اساسی هر بخش از سازمان را می طلبد 
ــ"و ایجــاد یــک ) Mobilization( " بســیج و بــه حرکــت درآوردن"در اصــل ، تاکیــد و تمرکــز بــر  (  " یجهــش آن

Momentum  ( وقتی سازمان بسج شد ، توجه و تمرکزبه حاکمیت منتقل می شود بـا تاکیـد   . است تا فرایند راه اندازي شود
بر رویکردهایی سیال و مبتنی بر کارگروهی به منظور برخورد با طبیعـت غیـر سـاخت یافتـه ي انتقـال بـه یـک مـدل جدیـد          

یک سیستم مـدیریت اسـتراتژیک   . مان ، یک سیستم جدید مدیریت شکل میگیردنهایتاً بطور تدریجی و در طول ز. عملکردي 
  . که ارزش هاي فرهنگی و ساختارهاي جدیدي را درون یک سیستم جدید مدیریت نهادینه می کند 

John Kotter   1: شرح می دهد که چگونه تحول دگرگون ساز در بالا و از طریق سه اقدام مشخص رهبران ، آغاز می شود- 
  .تدوین یک چشم انداز و یک استراتژي  -3ایجاد یک ائتلاف هدایت شده  -2ایجاد یک احساس ضرورت و نیاز شدید 

ایجاد تیم هاي استراتژي ، جلسات عمـومی و ارتباطـات بـاز از    . شکستن ساختارهاي سنتی مبتنی بر قدرت ، بسیار مهم است 
د تحول پیش می رود ،مدیران ، سیستم مـدیریت جدیـدي را در جهـت    همین طور که فراین. عناصر این حاکمیت انتقالی است 

  . استقرار و مستحکم کردن تحول تعدیل می کنند 
  

  شکستهاي مربوط به طراحی 
. بعضی از شکست ها به این دلیل رخ می دهد که شرکتها در واقـع روش ارزیـابی متـوازن ضـعیفی را ایجـاد مـی کننـد                

استفاده کنند و در ایجاد یک ) فقط یک یا دو سنجه در هر منظر(ها ممکن است لز سنجه هاي بسیار کمی بعنوان مثال ، شرکت
  . توازن بین نتایجی که آنها در تلاش براي تحقق ان هستند و محرکه هاي عملکردي مربوط به این نتایج ، شکست بخورند

  
  شکستهاي مربوط به فرایندهاي سازمانی  

  ل مشترك براي شکست پیاده سازي روش ارزیابی متوازن ، مربوط به بیشترین عل        
ضعف فرایندهاي سازمانی است ، نه بخاطر طراحی ضعیف آن ، حداقل هفـت شکسـت مربـوط بـه فراینـدها را در پـروژه هـاي        

  :ارزیابی متوازن شرکتها مشاهده کرده ایم 
  فقدان تعهد مدیریت ارشد نسبت به پیاده سازي روش  -1
 ردن تعداد بسیار کمی از افراد با پروژه درگیر ک -2
 نگهداري نظام ارزیابی متوازن در راس هرم سازمانی  -3
 طولانی شدن فرایند توسعه ي روش  -4
 برخورد با روش ارزیابی متوازن بعنوان یک پروژه سیستمی  -5
 مشاوران بی تجربه )استخدام (بکارگیري  - 6
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 خدمت  استفاده از روش ارزیابی متوازن فقط به منظور جبران -7
اولین نشـانه هـاي   . شاید بزرگترین منبع شکست زمانی فراهم می شود که پروژه به یک تیم از مدیران میانی تفویض می شود 

در اغلـب  . شکست زمانی پدیدار می شود که تیم مذکور این پروژه را بعنوان یـک پـروژه ي ارزیـابی عملکـرد تلقـی مـی کنـد        
درگیر می شوند و به همـین جهـت روش ارزیـابی     TQMهاي بهبود مستمر و یا پروژه  شرکتها ، تیم مدیریت میانی در پروژه

  . تلقی می کنند TQMمتوازن را هم گسترش یافته ي فلسفه ي 
ولی تلقی روش ارزیابی متـوازن بعنـوان یـک    . و برنامه هاي بهبود مستمر ، سازگار است  TQMروش ارزیابی متوازن ، قطعاً با 

،یعنی نادیده گرفتن توان بالقوه ي این روش در همسو سازي سازمان براي تحقق استراتژي ، برنامـه هـاي   پروژه بهبود کیفیت 
تـیم  . ولی استراتژي درباره ي انجام کارهاي درست است . کیفیت به سازمانها کمک می کنند تا کارها رابه درستی انجام دهند 

ولـی تبـدیل و همسوسـازي فراینـدهاي     . ات فعلـی اش کمـک کننـد    هاي مدیریت میانی می توانند به سازمان در بهبود عملی
  . سازمانی و سیستم هاي آن با استراتژي ، نیازمند رهبري از راس هرم سازمانی است 
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  نتیجه 
  

ایم باورها، چارچوبها و پاراد) Shift(، تغییر ) کسب و کار (پیش فرض هر تغییر، تحول و پیشرفتی در طوفان آینده تجارت      
و پیاده سازي موفق شیوه هاي کاربردي ازجمله کسب و کار الکترونیکـی نیـز بـدون لحـاظ نمـودن شـزایط       . هاي ذهنی است 

  . محیطی ، سازمانی و توانایی سازمان جهت مدیریت و رهبري تغییرات در شرایط مورد نظر امکانپذیر نخواهد بود 
نیست ، بلکه رهبري داخلی و فراینـدهاي مـدیریت اسـت ،    ) راهبرد (ستراتژيدر محیط رقابتی کسب و کار امروز ، راز واقعی ، ا

  . میشود سازمان استراتژي محورکه منجر به ایجاد یک 
مزیت رقابتی ، حاصل پیاده سازي سریعتر و موثرتر استراتژي نسبت به رقبا می باشد که دراین راستا نظام ارزیابی متوازنی کـه  

همیده شده و براساس آن کارکنان عمل می کنند ، به آنهـا توانمنـدي چنـین پیـاده سـازي مـوثر و       مورد مراوده قرار گرفته ، ف
جارچوب ارزیابی متوازن ، مدیران را قادر می سازد تا بیان کنند که چگونه می خواهند بهبـود کیفیـت  را   . سریعی را می دهد 

  . و مصارف کمتر ترجمه کنند به درآمد بالاتر ، دارایی هاي کمتر ، افراد کمتر و توانمندتر 
تحلیلگران را متقاعد کرده اند که عملکـرد عـالی اخیرشـان ناشـی از      سازمانهاي استراتژي محورشرکتهاي موفق در تشکیل 

  . آنها بخش هاي هدف ، ارزشهاي پیشنهادي و نقش فناوري را شرح داده اند . خوش شانسی و یا رویدادي یکباره نیست 
ابی متوازن می تواند از طریق ساخت یا فته کردن ارتباطات مدیران درباره استراتژي ، می تواند اعتبـار آنهـا   ما معتقدیم که ارزی

را در طول زمان افزایش داده و تحلیلگران را تشویق کند تا برمتغیرهـاي غیـر مـالی حیـاتی اي کـه محرکـه و یـا نتـایج یـک          
  .  استراتژي موفقیت آمیزاند ، متمرکز شوند

الکترونیـک ، روش  ) کسـب و کـار   (، ما به شرکتها و سازمانها ،  در خصوص مدیریت تغییر و تحول در حـوزه تجـارت    بنابراین
را پیشنهاد می کنیم تا از این رهگذر بـه   " استراتژي محور سازمان "ارزیابی متوازن و به تبع آن برنامه ریزي و سازماندهی 

  . دست پیدا نمایند  " بهره وري"     کارایی و اثربخشی لازم یعنی 
  
  
  
  
  
  

  :منابع 
  )حسن دانایی فرد  -سید مهدي الوانی: بل ، ترجمه . اچ .سسیل  –فرنچ .ون دال : نوسنده (مدیریت تحول در سازمان   -
 )کاپلان و دیوید پی نورتون، ترجمه پرویز بختیاري . رابرت اس: تألیف( سازمان استراتژي محور  -
دکتر علی اکبر جلالـی، مهنـدس سـعید روحـانی ،     : گردآوري و ترجمه ( ي منابع سازمان مدیریت سیستمهاي برنامه ریز -

 )مهندس محمد امین زارع  
  ) ، ایرج تاج الدین... دکتر علیرضا علی احمدي، مهدي فتح ا(نگرشی جامع بر مدیریت استراتژیک -
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