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چكيده 
)14كارت امتيازي متوازن" BSC)2،كنترل بعدي در ارزيابي عملكرد و رويكردي نوين و چند 

ها، بهبود سوي ديگربراي سازماناز. شده سازمان مرتبط ، با راهبردمديريت است كه به طور ويژه
فرايندها را ، توانندمديران مي. است ضروري راهبرديها بر اهداف فرايندهاي داخلي و متمركز ساختن آن

يابي و  را براي دستBSCوبه كار بگيرند تا به عملكرد كلاس جهاني برسند راهبردي به عنوان سلاح 
.مورد استفاده قرار دهندحفظ موفقيت راهبردي 

 بررسي  موردسازي روش كارت امتيازي متوازن بر فرايندهاي كسب و كار     در اين مقاله، تأثير پياده
سپس شده و  و مديريت فرايندهاي كسب وكار بررسي BSCدر اولين قدم، ادبيات .  استقرار گرفته 
ها مشاهده  فرايندهاي اين سازمانمديريت  در دو سازمان ايراني و تأثير آن بر BSCسازيدهگزارش پيا

در . زمان اختصاص يافته است دو ساكاوي موردبخش بعدي به تجزيه و تحليل اطلاعات. استشده 
حاصل تحقيق تطبيق يافته و نتايج هاي مورد بررسي با ادبياتسازمانپايان، نتايج حاصل از تحقيق روي 

 در شناسايي فرايندهاي كليدي BSC تأثير ،طبق بررسي انجام گرفته در اين تحقيق. ارائه شده است
سازمان،  بهبود فرايندهاي داخلي و نهايتاً مرتبط  فرايندهاي كليدي با راهبردهاي راستا سازيسازمان، هم

 سازمان مورد مطالعه مشهود در دو،  در تمام سطوح سازماني راهبردهابا35"ها فعاليتبرنامة"ساختن 
. است

، مديريت فرايندهاي كسب و كار، فرايندهاي كليدي، (BSC)كارت امتيازي متوازن:هاكليد واژه
. موردكاوي

01/10/1386: ، تاريخ پذيرش مقاله25/02/1386: تاريخ دريافت مقاله

) ره(المللي امام خميني  استاديار دانشگاه بين*

) ره(المللي امام خميني انشگاه بين دانشجوي كارشناسي ارشد مديريت صنعتي، د**

1. Balanced Scorecard 
2. Action Plans
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مقدمه
قابل مديريت كردن ،گيري نشودمحققان علم مديريت معتقدند، هر چه كه اندازه

ها در رويارويي با تغييرات زمان براي مديريت بر سا،شتاب امروز در جهان پر.نيست

چگونه است و  عملكرد سازمان ،ند آنيم كه بدانيممداوم و تحولات پي در پي، نيازم

 نظام اين مهم با استقرار. ها دست يابيم به اهداف و برنامه،ايمتا چه اندازه توانسته

 و تحليل ارزيابي و تجزيهازمان را در تمامي ابعاد آن  س، كه بتوانديارزيابي جامع

 نوين در توسعه و يرويكرد، (BSC)زنكارت امتيازي متوا. پذير استامكانكند، 

به طور .  مديريت گذاشته استراهبرد است كه طي دهة اخير پا به عرصةاستقرار 

 رويكردي چند بعدي در ارزيابي عملكرد و كنترل مديريت است كه BSC،خلاصه

.استشده زمان مرتبط ساراهبرد به صورت ويژه به 

 كه در  از حالت ابزاري براي ارزيابي عملكردBSC، چند سالطي 

ارائه شده بود، به ابزاري براي اجراي )1992(اصل توسط كاپلان و نورتون

منابع انساني، و چارچوبي براي توازن ) 1995،كاپلان و نورتون (راهبردها 

شده تبديل ) 2004،و نورتونكاپلان (آن راهبرد سازمان با اطلاعاتي و سرماية

 به BSCها را بر آن داشته است تا به چنين تغيير و تبديلي، شركت. است

گونه وزن قابل توجهي  بدين. نظر كنندراهبردي مديريتي سيستم ارتباطي وعنوان 

ها توجه دهند كه شايد قبلاً به اين صورت به آنبه موضوعات اجرايي مي

Ioannove et[كردند نمي al., 2005[ .

BSC، سازمان به اصطلاحات عملياتي فراهم راهبرد ترجمان ساز و كاري را براي

: ، نيازمند سيستم مديريتي است برايسازي كارت امتيازي متوازنپياده. ساخته است

يابي به اهداف؛ مرتبط براي دستراهبردهاي ايجاد .1

سازي آن رد سازمان در راه پيادهسنجش عملكها براي اي از سنجه مجموعهتهية.2

DeBusk  etراهبرديف ااهد al., 2003][ .
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ويي كسب و كارها با چالش تغييرات هاي اخير، روياراز سوي ديگر در سال

هاي لفهسريع محيطي، موجب شده است كه فرايندها به دليل ارتباطات متقابل مؤ

بنابراين، . ي بسياري را نشان دهندگشان و تأثيرات متقابل خود با محيط، پيچيدداخلي

ند يهاي مديريت فرايتامروزي به قابلهاي پيچيدة اي وفق يافتن با محيطبرها سازمان

. ]Wany & Wany, 2006[دهند كسب وكار توجه بيشتري نشان مي

اين خصوص، ديدگاه موجود اين است كه مديريت عملكرد يكي از اجزاي در

بر BPM. است(BPM)1"ريندكسب و كامديريت فرا"ي  كارگيرضروري در به

هايي، است كه چنين سيستممتكي هاي ارزيابي  از سيستممديريت منابع و يك سلسله

 كاربرد .سازنداقدامات اصلاحي را ميسر ميها و انجام تنظيم اهداف، كنترل جريان

،اندتومي و سازدميرويكرد كارت امتيازي متوازن چنين نيازهايي را برطرف 

.دستاوردهاي زيادي داشته باشد

مدل كارت امتيازي متوازن 
، هاروارد استاد دانشكده بازرگاني دانشگاه،، رابرت كاپلان1990     در اوايل دهة

12قيقاتي را در مورد  تحيبود، طرحبه اتفاق ديويد نورتون كه در آن زمان مشاور

ها را مورد هاي ارزيابي عملكرد آنغاز كردند و روشمريكايي آشركت برتر آ

هاي موفق براي ايج اين تحقيقات حاكي از آن بود كه شركتتن. مطالعه قرار دادند

هاي مالي، عملكرد خود را از سه ديدگاه  سنجه علاوه بر ،ارزيابي عملكرد خود

 و يادگيري و رشد نيز مورد ارزيابي قرار ،يندهاي داخلي، يعني مشتري، فراديگر

هاي مالي، نتايج هاي ارزيابي عملكرد با شاخصايشان با درك محدوديت. دهندمي

.  منتشر كردند" مديريت هارواردةمجل" در 1992تحقيق را در سال 

 ارزيابي ها در زمينةپس از انتشار اين مقاله و چهار سال مشاوره در شركت

1. Business Process Management (BPM)
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 به . منتشر شد1996سال ، اولين كتاب با موضوع كارت امتيازي متوازن در عملكرد

اين ترتيب روش ارزيابي متوازن به عنوان ابزار مديريتي نوين براي ارزيابي عملكرد 

از ابتداي معرفي كارت امتيازي متوازن، اين مفهوم به . ]1383سخايي، [شد معرفي 

.هاي تجاري و غير تجاري گسترش يافته است نو در مديريت فعاليتيعنوان نگرش

 يا هاف قابل درك براي تشريح هديساختارت امتيازي متوازن ، كاردر واقع

. ]1383،كاپلان و ديويد[فعاليتهاي انجام شده در سازمان بوده است

رخدادهاي گذشته را ميسر هاي مالي، بازنگري مالي اشاره شد كه شاخص

آفريني در كنند، ولي در نشان دادن عوامل و ساز و كارهاي واقعي ارزشمي

هاي نامشهودي نظير دانش و قابليت كاركنان، ي، يعني دارايهاي امروزيزمانسا

و ناكافي مد ،  ناكارا و فرهنگ سازماني،روابط با مشتريان، هاي اطلاعاتيشبكه

 اين ،از اين رو. شهود براي رقبا بسيار دشوار استهاي نامتقليد از دارايي. هستند

گذاري تأثير. شوندمحسوب مي"ابتي پايدارمزيت رق"ها منبع قدرتمندي برايدارايي

 علت هاي پيچيدة، غيرمستقيم و از طريق زنجيرهدارايي هاي نامشهود بر عملكرد مالي

هاي نامشهود خود گيري داراييبرخي از مديران از اندازه. و معلولي است

ها ند كه آنگيري مالي هستتر از اندازهها ذهنيگيري زيرا اين اندازه،كننداجتناب مي

،روش كارت امتيازي متوازن. برندبه طور معمول براي ارزيابي عملكرد به كار مي

با استفاده از . ين چالش مواجه شوندبا اكه ها را ترغيب كرده است سازمان

توانند به جاي ها ميشركتاند، مندي كه در اين روش معرفي شدهرويكردهاي نظام

حتي اگر اين .گيري كنند خواهند اندازهآنچه را ميتوانند،گيري آنچه مياندازه

هاي كاركنان،گيري ظرفيت صرف اقدام براي اندازه،ها دقيق نباشندگيرياندازه

ها براي ، بيانگر اهميت اين محرك سازمانهاي اطلاعاتي و سرمايةسيستم

.]1383كاپلان و ديويد، خرداد [آفريني استارزش



117… كارت امتيازي تأثيرموردكاوي چگونگي

ها نتايج آن. ناميد1"پيامد"هاي تابع يا  مالي را شاخصهايتوان شاخصمي

 ضمن حفظ ،كارت امتيازي متوازن. اندهستند كه در گذشته انجام شدهاقداماتي 

ي عملكرد آينده يا هاهاي مربوط به محركهاي پيامد، شاخصشاخص

.دهدها مدنظر قرار مي را براي تكميل آن2"هاي هاديشاخص"

ت امتيازي متوازنهاي كارديدگاه
كاپلان و نورتون اعلام كردند كه براي انجام يك ارزيابي كامل از عملكرد 

:  مورد ارزيابي قرار گيرد3"منظر"ن عملكرد از چهار ديدگاه يا ايد باي مي،سازمان

4ديدگاه مالي. 1

5ديدگاه مشتري. 2

6يندهاي داخليديدگاه فرا. 3

7ديدگاه يادگيري و رشد. 4

 خود را تعيين 8"اهداف"هر يك از اين چهار ديدگاه، هاي فوق، در تشرك

را 9هايياين اهداف در هر منظر، سنجهرسيدن به براي ارزيابي توفيق در كنند، مي

هاي ارزيابي ها را براي دوره هر يك از اين سنجه10"اهداف كمي"گزينند، برمي

تحقق اين  براي 11" اجراييابتكارات"، سپس اقدامات و كنندمعين ميمورد نظر 

، بين اهداف و ضمناً. گذارندو به مورد اجرا ميكنند ميريزي اهداف را برنامه

1. Lag Indicators
2. Lead indicators
3. Perspective
4. Financial Perspective
5. Customer Perspective
6. Internal Processes Perspective
7. Learning & Growth Perspective
8. Objectives
9. Measures
10. Targets
11. Initiatives
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ها را به علت و معلول وجود دارد كه آن، نوعي رابطة هاي اين چهارمنظرسنجه

 نشان 1نمودار به مدل عمومي كارت امتيازي متوازن كه در .دهديكديگر ارتباط مي

. ]1383،كاپلان و ديويد[ توجه كنيد،تداده شده اس

مدل كارت امتيازي متوازن. 1نمودار 

لازم به ذكر است، در مدل عمومي ارائه شده توسط كاپلان و نورتون در كتاب اول 

، چهار ديدگاه مالي، مشتري، 1996در سال " Balanced Scorecard" يعني،هاآن

، اين چهار بسياري از نويسندگان. شد پيشنهاد شد و يادگيري و ر،يندهاي داخليفرا

اند، در ديدگاه را به عنوان عناصري غير قابل تغيير در ارزيابي متوازن تلقي كرده

هاي مورد زهتواند با توجه به حوها ميتعداد اين ديدگاهحالي كه در عمل اثبات شد، 

ها به شرايط ديدگاهمتفاوت باشد و تعداد راهبردش،  تحقق توجه سازمان در زمينة

Olve[وابسته است  et al., 1999 .[
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1نقشة راهبرد

د،  كسب و كار خود هستنراهبردبسياري از مديران ارشد در تلاش براي اجراي 

ظايف كه بايد انجام شود و علت اهميت و آنچه اما توضيح بسيار محدودي دربارة

راهبرد، مند ابزاري براي انتقال مفهوم ها نيازسازمان. دهندتعيين شده به كاركنان مي

كمك راهبرد ها در اجراي آن هايي هستند كه به آنيندها و سيستمخود و فرا

ها به كاركنان اين نقشه. سازندچنين ابزاري را مهيا ميهاي راهبرد، نقشه. ندكنمي

ها و آندهند مي ارتباط وظايفشان با اهداف كلي سازمان روشن دربارة نحوةبينشي 

به طريقي هماهنگ و مشاركتي، در جهت اهداف مطلوب شركت ، سازندرا قادر مي

،  مشخص مالي، مشتري، فرايند داخليراهبرد هم شامل چهار منطقة نقشة.كنندعمل 

. ازي متوازن مربوط هستندتي كه به چهار ديدگاه از كارت امو يادگيري و رشد است

ن براي توصيف توان از آسازد كه مي ميارچوب و زباني مشترك فراهم، چاين الگو

. ]1379 دي ،كاپلان و ديويد[بهره گرفتراهبرد 

يندهاي كسب و كارمديريت فرا
تغييرات سريع هايي نظيرهاي اخير، كسب و كارها با چالشدر سال

ها  به بخش،ها از حالت متمركز و محصورچراكه محيط. هستندرو هبها رومحيط

اين فرايندها به . انديندهاي كسب و كار گشوده شده و از طريق فرافتهتغيير يا

،شان و تأثيرات متقابل خود با محيطهاي داخليلفهدليل ارتباطات متقابل مؤ

هاي ها براي وفق يافتن با محيط سازمان،بنابراين. دهندپيچيدگي بسياري را نشان مي

نشان يند كسب و كار توجه بيشتري هاي مديريت فرا امروزي، به قابليتپيچيدة

 موارد كاربردي ، به مفهوم توسعةيند كسب و كار، مديريت فراعموماً. دهندمي

 مطرح ،كنند دنبال مييندهاي زيربنايي را كار كه مستقيماً منطق اجرايي فراكسب و

1. Strategy Map
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. ]Wang & Wang, 2006[استشده 

گيري و بهبود مستمر فرايندها دازه و تحليل، انمديريت فرايند شامل تعيين، تجزيه

كردن  از طريق درگير ،مديريت فرايند. ستاز طريق مشاركت تمامي فرايندها

مديريت . شود ايجاد مي، تمامي سطوح سازماني در فرايندهامديريت و كاركنان

شود، بلكه دربرگيرندةميگرايي تنها شامل مستندسازي فرايندها و مشتري نه،فرايند

،سازمانراهبرد بندي فرايندهاي سازمان، انطباق فرايندها با يتوو اولشناسايي 

بهبود در نهايت، . استگيري هاي اندازهو كنترل فرايندها به كمك شاخص

گيري فرايندها، سازمان را به سمت مديريت فرايند مستمر فرايندها به همراه اندازه

تجاري سازمان خواهد بودهاي اليت آن بهبود فعكرد كه نتيجةهدايت خواهد 

. ]1382،شاكري[

فرايندگرايي
يابي، فروش، خريد، اي از واحدهاي عملياتي مانند بازارهر سازمان از مجموعه

 واحدهاي ،در واقع. تشكيل يافته است...  خدمت، كنترل كيفيت وتوليد يا ارائة

ها را  آن،طي عملياتيو گيرند ميها را از محيط سازمان متفاوت سازماني درون داد

هاي اي از فعاليتست از مجموعه ايند، عبارتافر( كنند ها تبديل ميبه برون داد

نگاه به ) كنندها تبديل ميها را به خروجيمرتبط با هم يا مؤثر بر هم كه ورودي

 عنوان سيستمي باز و مشتمل بر فرايندها، طراحي سيستم بر اساس فرايندها سازمان به

، شناخت اهداف، محيط و آنچه در اين نگرش اولويت دارد. كندب ميرا طل

با كنترل . استيندهاي سازمان بر اساس موارد فوق محدودة سازمان و تعريف فرا

توان سازمان را ها ميهاي اطلاعاتي درون آندبازخوردريافت يندهاي سازمان و فرا

.ديز مشخص كرر جهت نيل به اهداف سمت و سو داد و نقاط بهبود را ند

وابط و وجوه  ر،تواندهاي اجرايي و فرايندها در سازمان ميتمركز بر روش
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اين موضوع به همان ميزان كه در . ها را بهبود بخشد و آناشتراك را نمايش دهد

 ارتباطات داخلي فرايندها نيز صدق ، دربارةمورد روابط ميان فرايندها صادق است

به وجود ايي براي شفافيت بيشتر در فرايندهاي سازمان فرايندگرايي مبن. كندمي

 تا چه حد كنترل نمايد كهكند، ميكمك گران سيستم تحليلآورد و به مي

ايجاد و . منطبق استهاي مشتريان داخلي و خارجي با خواستهفرايندهاي موجود 

اين موضوع. گيرداستقرار سيستم فرايندگرا بر اساس خواست مشتريان صورت مي

بر ها آن كه اغلب است هاي قبلي مزيت و برتري اين شيوه نسبت به روشمنشأ 

ثير ، تأ2نمودار .اندهاي ثابت استوار بودهساختاري از استانداردها و دستورالعمل

.شودفرايندگرايي بر سازمان ملاحظه مي

اين . ندگرايي استهاي فراي ازديگرجنبه،گيري فرايندهاهاي اندازهتعيين شاخص

مستندسازي بر . شوندها مييندها و ارتباطات ميان آن باعث شفافيت بيشتر فرامعيارها

ارتباطات درون سازماني ايجاد ، شفافيت بيشتري در زمينة يندهاي سازماناساس فرا

ق به تصوير كه از طرياست  مديريت اين موضوع يكي از اصول اولية. كندمي

مستندسازي بر اساس . يابدميها افزايش يندها، اهميت آنراكشيدن مراحل توالي ف

هاي  امتياز ديگري نيز به همراه دارد و آن تسهيل در يكي كردن نيازمندي،يندهافرا

اند نشدهتعريف مشتريفرايندهابراساسان هستند                     ايجاد فرايندها، مشتري     منشأ

.نيست مشخصدرسازمانمشتريوجايگاه.استشده و جايگاه مشتري در فرايندها مشخص 

فرايندگرايي. 2نمودار 

سازمانسازمان
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هاي توان نيازمندي مي،مثالبراي . استهاي مديريت در مستندسازي ساير سيستم

ISO 14001 و سيستم مديريت زيست محيطيISO9001سيستم مديريت كيفيت 

. كرديندهاي سازمان مستند  و يكجا درون فرارا به راحتي

ها با يكديگر تر فرايندهاي انجام شده و ارتباط آنتقسيم و تجزيه و تحليل دقيق

شود ميفرايند مجزا باعث سردرگمي ، زيرا  ضرورت دارد،در يك سازمان

با بررسي جزء به جزء سازمان، .سازدتواند فاكتورهاي اصلي موفقيت را پنهان و مي

انواع. كردتوان فرايندهاي گوناگون را مشخص و از يكديگر تفكيك مي

:ند ازا فرايندها عبارت

فرايندهاي مركزي•

فرايندهاي پشتيباني•

فرايندهاي مديريت •

فرايندهاي كليدي•

بر اساس مسير حركت سازمان، آن دسته از فرايندهايي كه از اهميت 

 عنوان و در موفقيت سازمان سهم مهمي دارند، بههستند برخوردار دي راهبر

فرايندهاي كليدي شناسايي ، در بسياري از موارد. شوندفرايندهاي كليدي تعريف مي

اما اين موضوع هميشه صادق هستند،  مشابه فرايندهاي مركزي ،شده در يك سازمان

. ]1382،شاكري[نيست

 فرايند سازمانتهية نقشة
 كليات ،بندي فرايندهاي سازمان به سه دسته كلي مديريت، پشتيباني و مركزيتقسيم

 هر يك از، فرايندهابا توجه به پيچيدگي. دهدمربوط به سازمان را نشان مي

و آن را ه عنوان يك فرايند اصلي در نظر گرفتبتوان را ميها بندي اين دسته

،بندي فرايندها به زير فرايندهازان تقسيممي. كردبندي به فرايندهاي فرعي تقسيم
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 سازمان، پيچيدگي فرايندها و صلاحيت و مهارت كاركنان سازمان به اندازة

.داردبستگي 

هايي براي ها و شاخصها، خروجيه هر فرايند داراي ورودي     از آنجا ك

ريف و يد موارد فوق تعلذا براي هر فرايند بااست، گيري در جهت بهبود اندازه

داري تحت عنوان نقشةنمايش توالي و تعامل ميان فرايندها در نمو. ندشناسايي شو

 فرايندهاي مراحل ترسيم نقشة. گيردي صورت ميفرايندهاي سازمان و طي مراحل

: استسازمان به ترتيب زير 

؛شناسايي فرايندهاي سازمان. 1

؛پشتيباني و مركزياي سازمان به فرايندهاي مديريت، هبندي فراينددسته. 2

.  فرايندهاي سازمانها در نقشةتعيين توالي و تعامل ميان فرايندها و نمايش آن. 3

آنهايارزيابي فعاليتبراي فرايندهاي سازمان گيري اندازه
اي بهتر در شرايط جديد هستند، جوي آيندههايي كه در جستبراي سازمان

 گذشته از .ستيهاي مالي، كارامد ناً شاخصز طريق صرفديگر ارزيابي مديريت ا

گيري ضرورت بيشتري يافتههاي اندازههاي نامشهود در سيستم توجه به دارايي،اين

 سه هاي مالي توسطگيريهاي اندازهصگونه بيان كرد كه شاختوان اين و مياست

ه نظر  آنچه ضروري ب.اندايند و كاركنان، توسعه يافته يعني مشتري، فر،ديدگاه

بايد توجه . استسازمان سوسازي اين سه ديدگاه با سمت راهبردهاي رسد، هممي

ميسر هاي حاصله پيشرفتر اساس گيري، ارزيابي اهداف بداشت كه بدون اندازه

ي است كه دارهاي معني مبناي تنظيم اهداف وجود شاخص،در واقع. نخواهد بود

 زماني بلندمدت مورد ارزيابي قرار يك دورةبايد در طول  بلكه بارها ،تنها يك بارنه

ها و  فعاليتهايي باعث توسعةايجاد دستورالعملتواند با اين عمل مي. گيرند

. شودفرايندهاي درون سازمان 
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ها با فرايندهاي گيري، بايد به ارتباط منطقي آنهاي اندازه شاخص     هنگام تهية

 بايد چهار جنبه و ديدگاه زير ،گيريازهسيستم اندبراي ايجاد . سازمان توجه داشت

:را در نظر گرفت

هاي گيري فعاليتاندازه:فرايندهاي سازمان/  كاريتفاوتبررسي واحدهاي م. 1

يك . شود كاري مياوتفها و واحدهاي متفافيت عملكرد بخشتجاري موجب ش

ري گيهاي اندازه از طريق ايجاد تعادل ميان شاخص،گيري خوبسيستم اندازه

. كندبندي مي اقدامات مهم را براي سازمان اولويت،واحدها و فرايندها

مديريت ارشد :سازمانراهبردهاي ها، عوامل موفقيت و ارتباط منطقي با ديدگاه. 2

هاي هاي سازمان را به اهداف و شاخص دورنما و ديدگاه،سازمان بايد در اولين قدم

بندي اهداف سپس نوبت به اولويت).  راهبرديهايشاخص(سطح اول تبديل كند 

گرايي، سازمان، نتايج مالي و مشتريها در قبال راهبرد گو بودن آنبر اساس پاسخ

، شناسايي پس از آن، فرايندهايي كه براي موفقيت در بازار حياتي هستند. رسدمي

رد چنين فرايندهاي احتمالي آينده مو فرايندهاي موجود و هم،در قدم آخر.ندشومي

 كاركنان راي اجراي اين فرايندها در محدودةهايي بو شاخصگيرند ميبررسي قرار 

به منظور تعيين اين كه آيا اقدامات و عملكردهاي . شوندسازمان شناسايي مي

 اهداف مورد نظر سازمان مورد ،اجرايي، نتايج مطلوب را به همراه خواهند داشت

هاي خصكته ضروري است كه معرفي شابيان اين ن. گيرندگيري قرار مياندازه

. پذيرد اهداف سازمان صورت ميگيري هميشه بر پايةاندازه

دهد كه مطالعات نشان مي:گيريهاي اندازهتمركز بر تعداد مشخصي از شاخص. 3

رمز . پذير نيست يك عمليات امكان متغير در20 تا 15كنترل مستمر بيش از 

،ها به چند متغير اندكوب در كاهش منبع دادهگيري خموفقيت يك سيستم اندازه

. اما مهم نهفته است

 سطوح بالاي ها بايد درشاخصابتدا : گيريهاي اندازهيكدست بودن شاخص. 4
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. هاي سطوح پايين سازمان تبديل گردندو سپس به شاخصسازمان تعريف شوند 

. شود، جلوگيري ميارتباط با اهداف سازمانهاي بيآوري دادهبدين ترتيب از جمع

 بر مديريت فرايندهاي كسب وكارBSCتأثير 
. كنديستم مديريت عملكرد نگاه ميبه سراهبرد  از منظر BSCگفته شد كه

: اساسي مورد ملاحظه قرار دادرا در دو حوزةBSCروش كاربرد توان مي

سنجي عتبار روي اBSCدر حوزة راهبرد، .  مديريت فرايندهاحوزة راهبرد و حوزة

شناسايي و  به BSCمديريت فرايندها،در حوزة . كندراهبرد تمركز ميمحتواي 

BSCهدف اصلي و مهم .سازمان مي پردازد1"فرايندهاي كليدي"تعيين

راهبردهاي فرايندهاي كليدي سازمان با 2"سازيهم راستا"در اين حوزه، 

 كه يكي از انددادهتحقيقات نشان . ]1383، قندي آراني[كلي سازمان است

هاي عملكرد  ساختن سنجهسوتلاش براي هم، BSCهاي ترين تواناييبرجسته

ب و كار در تمام سطوح سازمان است واحد كسراهبردبا 3"ها فعاليتبرنامة"و 

]Mandar, 2004[ .

 و سپس ،كسب وكارشانهاي را براي شناسايي فعاليتBSCتوانند ها ميسازمان

به ،شودل كه موجب بهبود فرايندهايشان ميش كشاندن خود در نقاط كنتربه چال

بنا بر ،  )APQC" (مريكاوري و كيفيت آمركز بهره"يس ري(،4كارلا ادُل.كار گيرند

 در سازمان، مانند BSCبه كارگيري نوآوريگويد كه ميتجربيات اجرايي بسيارش 

واتي افزايش 60به يك لامپ واتي 30از يك لامپآن است كه نيروي روشنايي، 

تواند  ميBSCفرايندها، ) بردارينقشه(ورت ادغام اين روش با نگاشتدر صاما . يابد

،با چنين ادغامي. هاي كليدي عملكرد را آشكار سازدهاي فرايندي و شاخصسنجه

1. Key Processes
2. Align
3. Action Plans
4. Carla O'Dell
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پذيرتر خواهد شد و بيني نتايج حاصل امكانشپي و ،بهبود سازمان، مديريت بهتر آن

وات 100 يا حتي 75ي به فرض، مانند آن است كه نيروي روشنايي ين حالتدر ا

. ]Uddin, 2004[يابدافزايش 

رو بهاي كه با آن روروزي با توجه محيط رقابتي پيچيدههاي امبراي سازمان

اخلي و تمركز بر اهداف راهبردي نقش بسيار حياتي ايفا هستند، بهبود فرايندهاي د

را در  امكان شكست سازمان ،ري كه عدم موفقيت در انجام اين مواردبه طو. كندمي

سازي هاي موفق در پياده بسياري از سازمانتجربة. عرصة رقابتي افزايش مي دهد

BSCكند تا ها كمك مي نشان داده است كه روش كارت امتيازي متوازن به سازمان

د را به عملكرد كلاس  و خو بهره ببرند"سلاح راهبردي"دهايشان به عنوان از فراين

Smith, 2006[تر كنند جهاني نزديك ], [www.odgroup.com[ .

اوت در سراسر فهاي متبه طور كلي، نتايج تحقيقات و تجربيات اجرايي سازمان

 تأثيرات مثبت و بسزايي بر ، در سازمانBSCن است كه استقرار جامعدنيا حاكي از آ

در . مديريت فرايندهاي كسب و كار خواهد داشتفرايندهاي سازمان و چگونگي 

 بر مديريت فرايندهاي كسب و كار در دو سازمان BSC تأثيراتاين پژوهش نيز

 بر فرايندهاي سازمان BSCترين تأثيراتمهم. گرفته استايراني مورد مطالعه قرار 

:ند ازاعبارت

؛ سازمانتعيين فرايندهاي كليدي•

؛سازمانراهبرد يدي با هم راستا ساختن فرايندهاي كل•

؛بهبود فرايندهاي داخلي•

واحد كسب و كار ا راهبرد ها ب فعاليتسنجه هاي عملكرد و برنامة ساختنمرتبط•

؛در تمام سطوح سازمان

BCSدرگير با پياده سازي دو سازمان ايراني به مطالعةتحقيق هاي بعدي بخشدر 

.پرداخته شده است سيستم صل از استقرار اينو تجزيه و تحليل نتايج حا
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روش تحقيق
با توان ميدر اين روش . است"بررسي موردي"، روش تحقيق اين پژوهشدر 

هايي كه آن را ده و بررسي روابطش با ساير پديدهبررسي تمام جوانب يك پدي

براي ]. 1378، خاكي[ها به دست آورد اند، شناختي جامع از آن پديدهاحاطه كرده

:كلي تحقيق دو عامل مد نظر بوده استطبق چارچوب ،"وردم"انتخاب 

). يا در حال اجرا باشد( در آن به طور جامع اجرا شده باشدBSCپياده سازي .1

.به مديريت فرايندهاي سازمان نيز توجه خاص شده باشد.2

دو ، BSCهاي پياده كنندة از ميان تعدادي از سازمانبرده،با توجه به عوامل نام

به دليل محرمانه بودن . انتخاب شدندجهت كار پژوهش"مورد"ازمان به عنوان س

رس قرار دادن اسناد و ها و دردستاطلاعات سازماني، از ذكر نام اين سازمان

و الف سازمان اول با عنوان سازمان (ها در تحقيق خودداري شده استمدارك آن

انتخاب اين دو پس از . )اندده ب در تحقيق معرفي شسازمان دوم با عنوان سازمان

وري اطلاعات مورد نياز از دو روش بررسي اسناد و مدارك آسازمان، براي جمع

و يا ساير افراد مطلع در سازمان در سازمان BSCسازماني و مصاحبه با اعضاي گروه 

هاي  نيز مصاحبهمجري در دو شركت BSCالبته با مشاوران و مجريان . استفاده شد

قرار ها  آنها به عهدةسازي طرح در اين سازمان پيادهزيرا،رت گرفتصومفصلي 

و تجزيه و تحليل دهي وري شده سازمانآ پس از اين مرحله، اطلاعات جمع.داشت

. شدند

:  الفكاوي سازمانمورد
هاي توسعه،  و با اجراي برنامهكردخود را آغاز  كار 1345از سال الف سازمان

ش هاي وزارت نيرو به انجام مسئوليتهاي بزرگ تابعة يكي از شركتامروز به عنوان

هاي وابسته متعددي اين شركت داراي شركت،در حال حاضر. دهدخود ادامه مي

 خودارزيابي ،اين سازمان ،BSC قبل از نفر870است و تعداد كاركنان آن به بيش از
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، در سازمان روي 1381از سال . به كار گرفته بودEFQMبر اساس مدل تعاليرا 

هاي سازمان هاي ذهني مديران براي تحول و سپس تسري آن به ساير بخشپارادايم

شركت . را آغاز كردBSC اجراي، شركت مشاورا كمك، ب1384از سال. كار شد

گر به سازمان كمك كرد كه ابتدا مدل مفهومي را مشاور به عنوان يك تسهيل

با بايد ، سازمان ميپس از آن. بگذارداجرا به و سپس يك بار آن را ندطراحي ك

در را  سازمان ،هاي عملياتي برنامهتدوين. هاي بهبود اين گردونه را پيش ببردحلقه

سازي ، به چارچوب طرح و پيادهدر ادامه. ياري رسانددومين بارمدل براي اجراي 

BSCشود پرداخته مي در اين سازمان.

الف سازمان چارچوب طرح مديريت عملكرد در
يند ا، با انتخاب يك فرالفسازمان تقرار سيستم مديريت عملكرد در س و اطراحي

تربيت  براي ،اي مشخص و محدودتر از كل شركتحوزهتعريف. آغاز شدپايلوت 

 و در ،مورد نيازهاي داخلي و ايجاد فرهنگ تيمي مربيان داخلي، همساز نمودن تيم

 از دلايل انتخاب ،منظور شناسايي بهتر كاره  باليتفعةردن حوزك كعين حال كوچ

در نقشة فرايندهاي اين شركت نيز، . ه استعنوان پايلوت بوده يند بايك فر

يات مربوط به سازمان را اند و كلسازمان به سه دسته كلي تقسيم شدهيندهاي فرا

.هدد، نماي كلي نقشة فرايندهاي شركت را نمايش مي3 نمودار .دهندنمايش مي
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الففرايند شركت نقشة . 3نمودار 

هاي كاري تيم
 تيمي تمام وقت و كاملاً، كاري طراحي سيستم مديريت عملكرد و نيز اجراي آن

 و به اي نيستمديريت مبتني بر عملكرد كار سادهپديد آوردن يك سيستم . است

لش مداوم در چا، و كار سخت و جدي، گيري مداومپي، توجه كامل، مشاركت

نظر به آنكه طرح در داخل شركت تعريف شد و بنياد آن بر . نياز دارداعضاي تيم 
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، انتخاب افرادي مناسب داخل سازمان بنا شد) هاي انسانيو در واقع سرمايه (ينيروها

لذا . آمد نظر ميه  حياتي ب،هاي كاري با وظايف مشخصها در تيمن آدهيو سازمان

تيم  دو  در قالبب وانتخ ا اعضا،طرفهگوي دو رفي و گفتجلسه معپس از چند

.تيم متخصصينو تيم راهبري: دهي شدند مانكاري ساز

 الف سازمانراهبردي تدوين نقشة
 لازم بود تا با استفاده از ،هاي شركتراهبردةپس از تعيين چارچوب نقش

چنين اهداف و همر هر يك از اجزاي نقشه بررسي، عملكرد دهايي مناسبشاخص

 در قدم اول ،در واقع. ها تعيين شودط به هر يك از شاخصكمي مورد انتظار مربو

، پس از شناسايي در قدم بعد.هاي درون سازمان تعيين و تهيه شديندنقشة فرا

طور كه همان. گرديدگيري تعيين هاي ارزيابي و اندازهفرايندهاي سازمان، شاخص

از اهميت راهبردي يندهاي كليدي هستند كه  فرا،اي راهبرديقبلاً گفته شد، فراينده

1يندها در جدول اين فرا. در موفقيت سازمان سهم مهمي دارندو ند برخوردار

ها ، خود فرايندها ورودية اطلاعاتي درباردباي مديران ،در هر فرايند.اندفهرست شده

،تأخيرياً لباغا هيهاي مربوط به خروجشاخص. دنكنها گردآوري و يا خروجي

هاي مربوط و شاخص، ، برخي تأخيري و برخي پيشروهاي مربوط به فرايندشاخص

بايد به ارتباط ،هاي ارزيابي شاخص هنگام تهية. پيشرو هستنداًلباغها ديبه ورو

به راهبردي فرايندهاي 1جدولدر .ها با فرايندهاي سازمان توجه داشتمنطقي آن

. انداده شده نشان دهاهمراه شاخص
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هاي ارزيابي عملكرد در فرايندهاي راهبرديشاخص. 1جدول 

شاخص ارزيابيفرآيند
توانير ( ارزيابي و شناخت منابع مالي-1

)و عمومي

  تعداد گزارش هاي حاوي ايده هاي جديد در مورد منابع مالي -

)درصد(ين به بودجه مصوب اصلاحي نسبت عملكرد درآمد فروش برق به مشترك- پيگيري مسايل مالي-2

 تعداد جلسات با افراد و نهادهاي ذي نفوذ- لابي براي تامين منابع مالي-3

 تثبيت نياز شركت در توانير و -4

نهادهاي تأثيرگذار

  نسبت تعداد طرح هاي مصوب به پيشنهادي-

 مطالعات اقتصادي و شناخت انواع -5

تسهيلات

وسط شوراي معاونين  تعداد طرح هاي مصوب ت-

 نسبت حجم تسهيلات مصوب به تسهيلات پيشنهادد شده- پيگيري تصويب تسهيلات-6

 نسبت زمان تصويب به زمان پيش بيني شده براي تصويب-

 نسبت زمان دريافت تسهيلات به زمان پيش بيني شده براي دريافت تسهيلات- پيگيري دريافت تسهيلات-7

يافت شده به تسهيلات پيش بيني شده نسبت حجم تسهيلات در-

)درصد( نسبت عملكرد درآمد خالص غير مالياتي به بودجه مصوب اصلاحي- كاهش داراييهاي غير ضروري-8

  بهره وري كل- افزايش بهره وري-9

 تعداد جلسات با نهادهاي ذي نفوذ- آگاه سازي نهادهاي تأثيرگذار-10

 تعداد مطالعات در دوره هاي پنج ساله- انجام مطالعات استراتژيك-11

)طبق الگوي مشخص( تعداد طرح هاي مصوب توسط شوراي معاونين - مطالعات اقتصادي-12

 تعداد جلسات با نهادهاي ذي نفوذ- لابي و تصميم سازي-13

صل از فروش  به  نسبت ارزش پولي محصولات كشاورزي استان در سال به درآمئ سالانه حا- مديريت مصرف-14

بخش كشاورزي استان

 ضريب بار-

 نسبت اختلاف بار واقعي با برآورد به بار واقعي-)بار و انرژي( پيش بيني نيازها-15

)به جز تجهيزات اختصاصي(  درصد تجهيزات پربار و يا كم بار به كل تجهيزات- مطالعات شبكه-16

 ميزان اشكالات در مرحله تصديق- طراحي-17

 ميزان اشكالات در مرحله صحه گذاري-

 زمان واقعي تداركات به زمان برنامه ريزي شده- تداركات-18

تعداد عدم انطباق مشخصات فني تداركات به كل تداركات

 درصد پاي بندي به زمان و هزينه پيش بيني شده- احداث و تحويل-19

 درصد پاي بندي به استانداردهاي احداث وتحويل-

)درصد( متوسط ضريب آمادگي نيروگاهها - توليد-20

 درصد پاي بندي به برنامه نگهداري و تعميرات توليد-

)دقيقه در سال(ميانگين كل زمان قطعي برق يك مشترك در سال  : SAIDI- انتقال-21

-SAIFI :  مرتبه در سال(ميانگين تعداد قطعي برق يك مشترك در سال(

رنامه نگهداري و تعميرات انتقال در صد پاي بندي به ب-

 مدت زمان خاموشي به ازاي يك مشترك در روز به دقيقه- توزيع -22

 ضريب بار- مديريت مصرف-23

)نسبت كل مصرف غير از بخش صنعت به كل جمعيت( مصرف سرانه انرژي الكتريكي -
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ان را به اهداف هاي سازمدورنما و ديدگاه،مديريت ارشد سازمان در اين مرحله

پس از انتخاب ). مضامين يا مسئلة راهبردي (كندميهاي سطح اول تبديل و شاخص

 تا در قالب هايي را تعريف كردها و شاخصمضامين راهبردي، براي مضامين، ايده

گوها بر اساس پاسخبندي اين ايدهاولويت. روش امتيازي متوازن قابل استفاده باشد

در عمل پس از تعيين .گرفتسازمان صورت هبردهاي ارها در قبالبودن آن

مناسب با اين راهبردي  اهداف ،پروژهتيم ،هاي ارزيابي در سطح كلانشاخص

ابي  شاخص ارزي،براي هر مضمونوا را براي هر يك از مضامين تعيين معياره

ا ه، اهداف تعيين شده و شاخصراهبردي مضامين،2ولجد. اي را بر پا كردجداگانه

.د دهرا نمايش مي

هاهاي ارزيابي عملكرد در ايدهشاخص. 2جدول 

مسئله 
راهبردي

شاخصايده

ها به اعتبار مصوب سالانه  نسبت عملكرد طرح-حداكثر استفاده از منابع مالي 

تأمين 
منابع مالي

گذاري   نسبت بدهي به سرمايه-گيري از تسهيلات داخلي و خارجي بهره

  سيكل انبار-استفادة بهينه از امكانات موجود

هاي ثابت به ارزش دارايي) ريال(  فروش عملياتي -

  تعداد شكايات رسيده از نهادهاي تأثيرگذار-تأثيرگذاري بر نهادهاي مؤثر 

 برق تأمين
كشاورزي

  نسبت نرخ متوسط فروش به بهاي تمام شدة برق-اصلاح منابع درآمدي 

دوران (هاي تحويلي در دوران تضمين  در پروژهfail  درصد-ايجاد تأسيسات مناسب و استاندارد 

)تحويل موقت

به جز (  درصد تجهيزات پربار و يا كم بار به كل تجهيزات -وجود طرح جامع

) تجهيزات اختصاصي

دوران ( تحويلي در دوران تضمين هاي در پروژهfail  درصد -ايجاد تأسيسات مناسب و استاندارد

)تحويل موقت

ق تأمين بر
مطمئن

به ازاي يك مشترك در ) اتفاق(  زمان خاموشي بدون برنامه -برداري بهينه از تأسيساتبهره

يك روز به دقيقه

  نرخ انرژي توزيع نشده بدون برنامه -
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. انتخابي آمده استهاي سازمان به همراه شاخص، مضامين راهبردي 3در جدول 

.سازمان حاوي اطلاعات تمام اين جداول خواهد بودراهبردي در ادامه، نقشة

 راهبردي هاي ارزيابي عملكرد در مسائلشاخص. 3جدول

شاخصمسئله راهبردي 
 نسبت اعتبارات مصوب سالانه به نياز ريالي طرح جامع در سال مورد نظر -تأمين منابع مالي 

ا به اعتبار مصوب سالانه ه  نسبت عملكرد ريالي طرح-

ها در به كل چاههاي برق  نسبت چاه-تأمين برق كشاورزي 

) دقيقه در سال(ميانگين كل زمان قطعي برق يك مشترك در سال : SAIDI-تأمين برق مطمئن 

هاي فوق توزيع در   درصد فراواني موارد افت ولتاژ در ساعات اوج بار در ايستگاه-

سط طرف فشار متو

اه مشتري به بالاي  ديدگ،هاي غيرانتفاعيمانند برخي سازمانالف، در سازمان 

مشتري با عنوان مضامين راهبردي ضمناً در اين شركت ديدگاه .شودنقشه منتقل مي

، نقشة 4نمودار . آمده استتر ديدگاه مالي در سطح پايين. اده شده استنمايش د

. كردمشاهده توان ميدر آن را ارد مذكور كه مو الف است سازمانراهبرد 
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استفاده بهينه 
از امكانات 
مالي موجود

نقشة راهبرد سازمان الف. 4نمودار 

حداكثر 
استفاده از 
منابع مالي

الگوهاي 
استراتژيك

�SAIDI: برق يك مشترك در ميانگين كل زمان قطعي
)دقيقه در سال(سال
اني موارد افت ولتاژ در ساعات اوج بار در  درصد فراو-

ايستگاههاي فوق توزيع در طرف فشار

تامين برق 
كشاورزي

نسبت چاههاي -
دار به كل برق

هاچاه

تاثير
گذاري 

بر 
نهادهاي 

موثر

تعداد -

شكايتهاي 

رسيده از 

نهادهاي

 موثر

اصلاح 
منابع 
درآمدي

نسبت -

نرخ 

متوسط 

فروش به 

بهاي تمام 

شده

ايجاد 
تاسيسات 
مناسب و 
استاندارد

درصد-

fail در 

هاي پروژه

تحويلي در 

دوران 

تضمين

بهره 
برداري 

ينه از به
تاسيسات

 زمان خاموشي بدون برنامه -

به ازاي يك مشترك در ) اتفاق(

يك روز به دقيقه

 نرخ انرژي توزيع نشده بدون -

برنامه

وجود 
طرح 
جامع

 درصد -

تجهيزات 

پربار و يا 

كم بار به 

كل 

تجهيزات

 سيكل انبار-

وش عملياتي به ارزش فر-

داراييهاي موجود

بهره گيري از 
تسهيلات داخلي 

و خارجي

 نسبت بدهي -

به سرمايه 

گذاري

اصلاح منابع 
درآمدي

 نسبت نرخ -

متوسط فروش 

به بهاي تمام 

شده

وجه 
مالي

مضامين 
استراتژيك

تامين 
برق 
مطمئن
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موجود
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مالي 
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مديريت و 
شاخصريزيبرنامه

 لابي براي تامين مالي-

از شركت در  تثبيت ني-

توانير و واحدهاي 

تاثيرگذار

 مطالعات اقتصادي و -

شناخت انواع تسهيلات

 پيگيري تصويب -

تسهيلات

 لابي و تصميم سازي-

 تعداد جلسات با افراد و واحدهاي ذي -

نفوذ

ــه   - ــاي مــصوب ب ــداد طرحه ــسبت تع  ن

پيشنهادي

ــداد- ــط   تعـ ــاي مـــصوب توسـ  طرحهـ

شوراي معاونين

ــه   - ــصوب ب ــسهيلات م ــم ت ــسبت حج ن

تسهيلات پيشنهاد شده 

ن پـيش    نشبت زمـان تـصويب بـه زمـا         -

بيني شده براي تصويب

 تعداد جلسات با نهادهاي ذي نفوذ-

 تعداد مطالعات در دوره هاي پنج ساله-

 تعرفه برق كشاورزي به متوسط تعرفه-

 نسبت اختلاف بار واقعي با برآورد بـه    -

بار واقعي

درصد تجهيـزات پربـار و كـم بـار بـه          -

كل تجهيزات

طرح و 
شاخصتوسعه

طراحي-

 تداركات-

 احـداث و  -

تحويل

ــزان اشــكالات در � مي

مرحله تصديق

ــكالات در   م- ــزان اش ي

مرحله صحه گذاري

 زمـــــــان واقعـــــــي -

ــان   ــه زمـ ــداركات بـ تـ

برنامه ريزي شده

ــاق -  تعــداد عــدم  انطب

ــي م ــصات فنــــ شخــــ

تـــداركات بـــه كــــل   

تداركات

ــه   - ــدي ب ــد پايبن  درص

زمان و هزينه پيش بيني     

شده

ــه   - ــدي ب ــد پايبن  درص

استانداردها

توليد-

الانتق-

 توزيع-

ــريب   ــط ض متوس

آمـــــــــــــادگي 

نيروگاهها 

 درصـــد پـــاي  -

ــه   ــه برنام ــدي ب بن

ــداري و  نگهــــــ

تعميرات  توليد

-SAIDI
SAIFI-

 مـــدت زمـــان  -

خاموشي بـه ازاي    

يك مشترك

 در روز به دقيقه

بهره 
شاخصبرداري

مالي و 
پشتيباني

شاخص

ــناخت  - ــابي و ش ارزي

منابع مالي

 پيگيري مسايل مالي-

 پيگيــــري دريافــــت -

تسهيلات

ــاي - ــاهش داراييهـ  كـ

غير ضرور

 مديريت مصرف-

 افزايش بهره وري-

 تعــــداد گزارشــــهاي -

حاوي ايده هاي جديد

 نسبت عملكرد درآمد -

فــروش بــرق بــه بودجــه 

مصوب اصلاحي

 نسبت زمـان دريافـت      -

به پيش بيني شده

 نسبت حجم دريافـت     -

به پيش بيني

 نسبت عملكرد درآمد -

خـالص غيـر ماليـاتي بــه    

بودجه مصوب اصلاحي

 ضريب بار و مـصرف      -

روزانه

 بهره وري كل-

وجه 
فرآيندهاي 
داخلي

نقشة راهبرد سازمان الف. 4ادامة نمودار 
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كارشناسان پيش بيني , متولي مطالعات استراتژيك, تمامي مشاغل استراتژيك شناسايي شده مسوول پيگيري مسايل مالي

كارشناسان دفتر فني , كارشناسان نظارت بر توليد نيروگاه, كارشناسان مديريت مصرف,  كارشناسان مطالعات شبكه,نيازها

كارشناس , كارشناس نظارت بر طراحي, كارشناسان ناظر نگهداري و تعميرات انتقال, كارشناسان بهره برداري, انتقال

سان نظارت بر توزيعكارشنا, كارشناس نظارت و تحويل خريد, قرارداد تداركات

, بانك اطلاعاتي شبكه ارتباطات, ييهاي غير ضروربانك اطلاعاتي دارا, بانك اطلاعاتي مناسب براي طرحريزي ارتباطات

, بانك اطلاعاتي نهادهاي تأثير گذار, بانك اطلاعاتي مطالعات اقتصادي و شناخت انواع تسهيلات, DigSilentنرم افزار

بانك اطلاعاتي تفصيلي از تمامي , بانك اطلاعاتي تفصيلي از چاه هاي كشاورزي, بانك اطلاعاتي مطالعات استراتژيك

بانك اطلاعاتي تاسيسات و , بانك اطلاعاتي مشاوران طراحي, بانك اطلاعاتي توليد, نرم افزار تحليل نيروگاه, اشتراك ها

بانك اطلاعاتي بهره وري, شبكه توزيع

رضايت كاركنان

آمادگي 
سرمايه 
انساني

آمادگي 
سرمايه 
اطلاعاتي

پايش 
رضايت 
كاركنان

سرمايه 
انساني

سرمايه 
اطلاعاتي

سرمايه 
سازماني

وجه 
رشد و 
يادگيري

نقشة راهبرد سازمان الف. 4ادامة نمودار 
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هاي عملياتيتدوين برنامه
هر براي يندهاي مؤثرفراراهبردي،براي تحقق بخشيدن به مضامين و اهداف 

، همين نمودارهاي علت و معلولي.) راهبردييندهايفرا(مضمون شناسايي شدند

اي از نمودارهاي علت  نمونه،5 نمودار .دهندرتبط را نمايش ميندها و مضامين ميفرا

. دهد براي يكي از مضامين راهبردي نمايش ميو معلولي اين سازمان را

"تأمين برق كشاورزي"اي از نمودار علت و معلولي تهيه شده براي مسئلة راهبردي نمونه. 5نمودار 

 نمودارهاي علت و معلولي تهيه شدند اي تكميل اين برهايي، جدولدر گام انتهايي

هاو يندهاي لازم در تحقق آنو فرا) راهبرديبراي هر مضمون (هاايدهها،كه در آن

.  اند پس از معرفي، تشريح شده،هاي موجود در فرايندهاها و شايستگينوع گلوگاه

. شده استبررسي رح به اين شيندها در پنج حوزه هاي فراها و شايستگينوع گلوگاه

فرهنگ . 5، سيستم اطلاعاتي. 4،نيروي انساني. 3تجهيزات فناوري، . 2فرايندها، . 1

هاي فرايندهاي يك شايستگي/ها گلوگاههايولاي از جدنمونه4جدول. سازماني

. سازمان استراهبرديمضمون 

يندهاي فراها دهايمسئلة راهبردي 

مين تأ
برق 

كشاورز

گذاري بر نهادهاي مؤثرتأثير

اصلاح منابع 

آگاه سازي نهادهاي تأثير گذار-10
راهبردي انجام مطالعات -11

مطالعات اقتصادي-12
لابي و تصميم سازي-13
مديريت مصرف-14

) در تأمين برق  مطمئن نيز ديده شده است(ايجاد تأسيسات مناسب و استاندارد 
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ر مسئلة راهبردي هاي شناسايي شده در فرايندهاي مؤثر بها و شايستگيگلوگاه. 4جدول 

"كشاورزيبرق تأمين"

سازي موانع هاي عملياتي براي برطرفدر نهايت، برنامهپس از طي اين مراحل 

ها ، سياستهاها تهيه شدند كه در آنها و حفظ شايستگيموجود در راه رفع گلوگاه

ام مورد نظر سپس سياست يا اقد. اندتحقق اين امر معرفي شدهبراي يا اقدامات لازم 

 به اين ترتيب و با .كردندف در پنج سال متوالي تفكيكرا در قالب اقدامات شفا

. يندهاي شركت برداشته شد، گام مهمي در راه مديريت فرايهايولارائة چنين جد

سازي ، ضمن برطرفهاي عملياتيه در صورت اجراي دقيق اين برنامهچرا ك

راهبردي موجود در نقشة راهبرد اهداف ،هاهاي فرايندها و حفظ شايستگيگلوگاه

ها را و پروژه طرح كلي اين اقدامات 5 جدول .شركت نيز دست يافتني خواهند شد

.دهدنشان مي
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هاي مرتبط با معاونت طرح و توسعهها و سياست،پروژهاقدامات . 5جدول 

 ب موردكاوي سازمان
ضويت سازمان تأسيس شد و در همين سال نيز به ع1338 در سالBسازمان

 سازمان جهاني، راهبردهاي پايه را . تخصصي خود درآمدرتبط با زمينةجهاني م

تدوين خود را به صورت دقيق هبرد ار،هم به تبعيت ازآن ب و سازمانتعيين 

تقويت اي را در راستاي ، اين سازمان فعاليت گستردههاي گذشتهدر سال. كندمي

.ه مشتريان انجام داده استبارائه خدمات ها و ساختارهاي زيربنايي و توسعة فعاليت

هاي فناوري در دنيا، سازمان هم پروژه با گسترش و تغييرات روزافزون علم و ولي

ب از سوي سازمان سازمان .  فناوري اطلاعات خود را در دست انجام داردتوسعة

 انتخاب شد تا BSCسازي طرحريزي كشور به عنوان پايلوت پيادهمديريت و برنامه

 يكي از ،همب در داخل سازمان . هاي ديگر استفاده شودراي سازماناز نتايج آن ب

چنين، براي هم.  انتخاب گرديدBSCهاي سازمان براي شروع به كار طرح بخش

هاي مشاور با سازمان همكاري يكي ديگر از شركت ب،  در سازمانBSCسازيپياده

فصيل مراحل اجراي طرح  دامه به تدر ا. قرار دادآن كرد و فناوري خود را در اختيار 

.ه شده استدآور

هاي جداگانهي شفاف در سالتفكيك اقدام يا پروژه به اقدامات كد و شرح 

شايستگي/گلوگاه

سياست يا اقدام و يا پروژة مورد نياز

حفظ /براي رفع موانع تحقق گلوگاه(

)شايستگي

سال 

اول

سال سال دوم

سوم

سال 

چهارم

سال پنجم
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ب سازمان  در BSCسازي طرح تشريح مراحل پياده
يندهاي آن  شناسايي سازمان و فرا،     پس از شروع كار طرح و در مرحلة نخست

توسط كاركنان و ) 1تصوير كلان(يندهاي سازمان، نقشة فرا اين مرحلهدر. شدانجام 

، توان فرايندهاي مديريتي با بررسي نقشة فرايندها مي.تهيه گرديدمجريان مشاور 

طرح خلاصة ،6 نمودار .اصلي و پشتيباني موجود در سازمان هواشناسي را شناخت

، تمامي اين فرايندها به اما در طرح مفصل آن،دهدرا نمايش مييندهانقشة فرا

.شودانضمام زير فرايندهاي هر بخش نمايش داده مي

بيندهاي سازمان ة فرانقش. 6نمودار 

1. Big Picture
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ديدگاه راهبردي، پنج  در نقشة.راهبرد پرداختند، به تهية نقشةدر فاز دوم پروژه

ر نيز در هاي ديگارتباط ميان هر ديدگاه با ديدگاه.)7نمودار (تشخيص داده شد

.آمده استنقشة راهبردي 

نقشة راهبردي سازمان ب. 7نمودار 

بهاي سازمان ديدگاه
؛دگاه مالي و بودجهدي.1

؛)مطابق با ديدگاه كاربران(ديدگاه مشتري .2

؛يندهاي داخليديدگاه فرا.3

؛)هامطابق با بنيان(ه يادگيري و رشد ديدگا.4

. ديدگاه جديد مطالعات و تحقيقات.5
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 در ،چهار ديدگاه ارائه شده توسط كاپلان و نورتون،طور كه گفته شد     همان

 تعداد بيشتري به كار و يا بات با عناوين ديگري تفسير كن اس مماوتفهاي متسازمان

ديدگاه پنجمي با سازمان ب  ضرورت تشخيص داده شده در  بنا بر.گرفته شوند

 و ،ها مطابق ديدگاه رشد و يادگيري اضافه شد و بنيان"مطالعات و تحقيقات"ان عنو

رات بنا به راهبرد امي اين تغييتم. شدندديدگاه كاربران مطابق ديدگاه مشتري تفسير 

حاضر مشغول و در حال ند ها تعيين شد، سنجهدر اين فاز.ندفترسازمان صورت گ

اي به دست وري شدههاي خام يا فرا، دادههاي اطلاعاتي هستند تا بتوانندايجاد بانك

هاي البته فقدان زيرساخت مناسب سيستم. ها را به روزرساني كنندبياورند و داده

 موجب مشكلاتي شد و عدم ،مام واحدهاي سازمان در اين مرحلهاطلاعاتي در ت

حتي در برخي .، كار را به تعويق انداخترسي به اطلاعات به شكلي مناسبدست

را كه نياز به مدون كردن چ، شكل ذهني در اختيار كاركنان استها به، دادههابخش

.حس نشده استها تا به حال آن داده

هاي البته به دليل نقص بانك.تهيه شدب  براي سازمان خروجي داشبورد هم

به طوركلي . ندها تهيه شد اين خروجي،فقط براي چند بخش خاص،اطلاعاتي

اين مرحله نسبتاً تكميل تا  ب راحل اجرايي اين پروژه در سازمان م،توان گفتمي

.شده است

الف و ب هاي سازمان درهايند بامديريت فراBSCارتباط
 و شروع BSCسازي روش گيري براي پيادهالف و ب، پس از تصميمدر سازمان 

صوير كشيدن مراحل با به ت.سازي فرايندهاي سازمان انجام شد مستند،اين پروژه

. به وجود آمدشفافيت بيشتري از ارتباطات درون سازماني ،توالي فرايندها

توان به ها ميهاي اين سازمان بر مديريت فرايندBSCبه عنوان اولين تأثير 

اي ، مجموعههاسازمان،طور كه گفته شدهمان.شناسايي فرايندهايشان اشاره داشت
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ها بندي دقيق فرايندها و تجزيه و تحليل ارتباطات ميان آناز فرايندها هستند كه تقسيم

بنابراين در اين دو سازمان نيز با بررسي دقيق و بخش به بخش .ضرورت دارد

ا را در سه دسته فرايندهاي هفرايندهاي گوناگون را مشخص كردند و آن، ازمانس

از :انجام شددو امر مهم بندي با اين تقسيم. قرار دادندمديريتي و پشتيباني ،مركزي

 در ،و از طرف ديگريافت يك طرف تناسب و وضوح فرايندهاي موجود افزايش 

 سهم هر فرايند در ،به عبارت ديگر.  شداي ايجاد، ايدهرابطه با اهميت هر فرايند

.افزايش ارزش مدنظر سازمان به نمايش گذاشته شد

به اين ترتيب كه هر .را تهيه كردندها  فرايند اين سازمان، نقشة بعدي     در مرحلة

ر گرفته شدند و با توجه به ها به عنوان يك فرايند اصلي در نظيك از اين دسته بندي

 سازمان به زير يچيدگي و اهميت فرايندها و مهارتهاي كاركنان هرپ،اندازة سازمان

را ها ها و خروجي، وروديضمناً براي هر فرايند. بندي شدندفرايندهايي تقسيم

 فرايندهاي اين دو سازمان و پس از شناسايي، به اين ترتيب.مشخص كردند

ها در نقشة  و نمايش آنتعيين توالي و تعامل ميان فرايندها،بندي فرايندهايشاندسته

.فرايندهاي هر دو سازمان ميسر شد

معاونين سازمان با كاركنان ،براي شناسايي فرايندهاي كليديالف، در سازمان 

). رسيدندعداد اين جلسات كافي به نظر نميكه البته ت(جلساتي را برگزار كردند 

ايندهاي سازمان ضروري راهبردها و اهداف بين فربستگي ميان گفتيم كه لزوم هم

دسته از طي جلسات مذكور آن الف،  براساس مسير حركت سازمان ،بنابراين. است

يابي  برخوردار بودند و در موفقيت شركت و دستفرايندهايي كه از اهميتي راهبردي

.هبردي تعريف شدنداربا عنوان فرايندهاي ،به اهداف آن سهم بسزايي داشتند

 در مورد اهميت .يدرسگيري فرايندهاي سازمان  نوبت به اندازه     پس از اين مرحله

 ارزيابي اهداف سازمان با ،گيريفرايندها گفته شد كه بدون اندازهگيري اندازه

از طرف ديگر، يكي از كاربردهاي . كرد بررسي توانرا نميحاصل هاي پيشرفت
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 همراه با توسعة سه گيري ماليهاي اندازه توسعة شاخص،BSCسازي روش مهم پياده

سازي ، و هم جهت و رشد و يادگيري كاركنان،فرايندهاي داخلي،ديدگاه مشتري

اساس و ،اين موارد بايد گفتبا توجه به .هبردهاي سازمان استاراين سه ديدگاه با 

ي معناداري است كه در طول يك دورة هاتنظيم اهداف سازمان وجود شاخصية پا

 بنابراين بايد با تهية .ين بار مورد ارزيابي قرار بگيرنددمدت بايد چنزماني بلند

.ها و فرايندهاي درون سازماني شد باعث توسعه در فعاليت،هاييدستورالعمل

راستاي گيري فرايندهاي سازمان در  الف و ب، براي ايجاد سيستم اندازهسازمان

اي تعريف گونهبه گيري را هاي اندازه بايد شاخص،اهداف روش ارزيابي متوازن

براي اين .ارتباط درست و منطقي داشته باشندكردند كه با فرايندهاي سازمان مي

سپس به . رايندهاي سازمان را بررسي كردند كاري و فاوتف، ابتدا واحدهاي متكار

با وجود تعداد در ادامه، . راهبردهاي سازمان پرداختندها با درك ارتباط منطقي آن

گيري فرايندها به منظور اندازههاي مهم ادي از شاخص، بر تعدزيادي شاخص

هاي  شاخص،هاا توجه به اهميت يكدست بودن شاخص ب،متمركز شدند و در آخر

.ايين تبديل كردندهاي سطوح پدر سطوح بالاي سازمان را به شاخصتعريف شده 

اه و تنظيم مربوط به هر ديدگهاي ها و سنجهسپس به تعيين ديدگاه     در سازمان ب، 

 و به و اهداف متناسبالف، مضامين راهبردي در سازمان .نقشة راهبردي پرداختند

ان در هر مضمون تعيين شدند و در نقشةسازمگويي به راهبردهاي پاسخمنظور 

 در BSCسازي طرح  در پيادهجرياقدام مهم شركت م.ندبه نمايش در آمدراهبردي 

همان .ريزي عملياتي بودو معلولي و سپس برنامهارهاي علت  نمود الف، تهيةسازمان

تباطات ميان فرايندهاي راهبردي درهر مضمون روشن شدن اربراي ،طور كه ديديم

بعد .كردندنمودارهاي علت و معلولي ترسيم ،راهبردي و تحقق اهداف تعيين شده

يزات  تجه، فرايندها:هاي فرايندهاي راهبردي از پنج جنبةها و شايستگيگلوگاه

سيستم اطلاعاتي و فرهنگ سازماني بررسي و براي تشريح ، نيروي انساني،فناوري
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سازي موانع هاي عملياتي براي برطرف در گام انتهايي برنامه.فرايندها، ارائه شدنداين 

 اقدامات يا ، از اين طريقها تهيه وها و حفظ شايستگيموجود در راه رفع گلوگاه

اقدامات ، پس از آن.يابي به اين هدف معرفي شدندتهاي لازم براي دسسياست

.، تنظيم شدندمعرفي شده به صورت تفكيكي و در قالب اقدامات پنج سال آينده

ها توسط تمامي گيري جدي و صحيح اين برنامهبا چنين ديدي و در صورت پي

يريت مد،BSCسازيتواند در كنار پياده، در آينده شركت ميمديران و كاركنان

هاي عملياتي در گام تدوين برنامه.د را به شكلي اثرگذار داشته باشدفرايندهاي خو

 امكان ،ايانه از وضعيت فرايندهاي سازمانگرامكان ايجاد نگرشي واقع،انتهايي

امكان ،سازي عملكردهاي مربوط به فرايندهاشفاف،تعقيب روندهاي موجود

 و اقدامات مشخص شده را فراهم فگويي سريع و صريح در مقابل وظايپاسخ

اي براي مديريت فرايندهاي دو سازمان  مقايسه حاوي اطلاعات6جدول.سازدمي

. است

لف و بهاي ااي مديريت فرايندهاي سازماناطلاعات مقايسه. 6جدول

سازمانمراحل اجرايي مديريت فرايندها
الف

سازمان
ب 

**شناسايي فرايندهاي سازماني

**تقسيم بندي فرايندهاي سازمان

**تعيين توالي وتعامل ميان فرايندها

**فرايندهاي سازمانتهية نقشة 

**شناسايي فرايندهاي راهبردي 

**گيريهاي اندازهتعريف شاخص

**راهبرد راهبردي و اهداف متناسب وتنظيم نقشة مضامينتعيين

-*)وفرايندهاي مرتبطها ايده،راهبرديميان مضامين ( نمودارهاي علت و معلوليتهية

-*سازمانهاي فرايندهاي راهبردي اوشايستگيهتعيين گلوگاه

ها و سازي موانع موجود در راه رفع گلوگاههاي عملياتي براي برطرفتدوين برنامه

ال آينده تعيين اقدامات لازم در پنج سهاي فرايندهاي شناسايي شده وحفظ شايستگي

*-
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گيرينتيجه
كارو بر مديريت فرايندهاي كسبBSC هدف اصلي بررسي تأثير،اين تحقيقدر 

،BSCگيري سازمان براي استقرارالف و ب، پيش از تصميمهاي در سازمان. بود

سازي تصميم به پياده. مديريت فرايندها انجام نشده بود اقدام اساسي برايگونههيچ

ترين  مهم،ازي متوازن و شروع به كار آن در دو سازمان مورد مطالعهروش كارت امتي

. ها در مديريت فرايندها بوده است آنانگيزة

و نگاشت نياز به مديريت BSCپس از شروع اجراي،هادر اين سازمان

. به طور كامل حس شدراهبردي  فرايندها براي شناسايي فرايندهاي )بردارينقشه(

بندي فرايندهاي اين دو سازمان، تقسيمشناسايي كامل  براي ايانگيزهBSCاستقرار

 نمودارهاي علت و گيري، تهيةهاي اندازه فرايند، تعيين شاخصفرايندها، تهية نقشة

ترين عمده(شد راهبردي هاي فرايندهاي ها و شايستگيمعلولي و تعيين گلوگاه

ورد مطالعه كه مدنظر تحقيق بوده  بر مديريت فرايندهاي دو سازمان مBSCتأثيرات 

اي را در اين زمينه نشان ، اطلاعات مقايسه6جدول. )شده استدر ادامه تبيين 

، BSCشاور هاي مو شركتالف و ب سازمان دو با همكاري كاركنان . دهدمي

البته جامعيت و دقت مراحل طي شده در . انجام شددر اين مراحل اقدامات لازم 

 و مديريت BSCبه اصولتوجه با .  بودبيشترب به سازمان نسبت الف سازمان 

و هاي الف و ب كاوي سازمانتر مطرح شد و سپس موردفرايندهاي سازمان كه پيش

 بر مديريت BSCتوان گفت كه تأثير دست آمده، ميتجزيه و تحليل اطلاعات به 

. استمشهود ها فرايندهاي اين سازمان

توانميدو سازمان هر قيق و تجزيه و تحليل اطلاعات هاي تح فرضيهبا توجه به

ند از اها عبارت بر مديريت فرايندهاي اين سازمانBSCترين تأثيرات مهم،گفت

:موارد زير



147… كارت امتيازي تأثيرموردكاوي چگونگي

در هر دو راهبردها ها با راستا ساختن آنتعيين فرايندهاي كليدي سازمان و هم•

. سازمان به طور كامل انجام شده است

 در تمام سطوح سازمان در هر دو راهبردهااي عملكرد با هسوسازي سنجههم•

. فتسازمان انجام گر

در  الف سازمان در سازمانراهبردي  اهداف هاي عملياتي بابرنامه ساختن مرتبط•

در . انداي پنج سال آتي سازمان تعيين شدههراهبردها و پروژهدست اقدام است و 

. اقدامي صورت نگرفته استبه دليل ضعف ساختاري هنوز چنين ب، سازمان

گيري است و به طور نسبي در دو سازمان در حال پيبهبود فرايندهاي داخلي •

. نياز است به زمان و تلاش مداوم مديريت و كاركنان ،براي بهبود كامل

يت اجراي آگاهي كاركنان از اهم،ت و پشتيباني مديريت ارشد سازمانحماي

 و گرفتن بازخورد از مسير حركت سازمان و كاركنان ،هاي تدوين شدهكامل برنامه

ترين عوامل در از جمله مهمراهبرد، راهبردي معين شده در نقشةآن به سمت اهداف 

.شوند محسوب ميسازمان يابي به نتايج مد نظر دست

بررسي كامل ،عيت آن در ارزيابي عملكرد سازمانبه لحاظ جامBSCروش

راهبردهاي با را ها سويي آنهم و ،عيين فرايندهاي كليديت،فرايندهاي سازمان

، با  روش اين .شده استموجب هاي الف و ب سازمان و بهبود فرايندهاي سازمان

ي سازي براها وفرايندهاي سازمان و زمينه،كنترل جريانتنظيم اهداف سازمان

اميد است .رد دستاورد زيادي دا،يند كسب و كاراقدامات اصلاحي براي مديريت فرا

سازي اين روش و تأثير بسزاي آن بر مديريت هاي ايراني نيز به اهميت پيادهسازمان

بت آن بر مديريت ث و آثار مBSC چرا كه استقرار.فرايندهاي كسب و كار پي ببرند

 را بيني نتايج حاصلامكان مديريت بهتر سازمان و پيش،فرايندهاي كسب و كار

.فراهم خواهد ساخت
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