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  چكيده
يكـي از   .دهـد   ارائه مي ) b2b(هاي بين سازماني      كار  و  آوري مديريت الكترونيكي كسب     اقتصاد نوين هر روز فرصت جديدي جهت رشد و سود         

منـد بـه      هـاي علاقـه     كـه سـازمان     حـل اينترنتـي اسـت       اهگاه الكترونيكي يك ر    بازار. هاي الكترونيكي هستند    ها بازارگاه   ترين اين فرصت    مهم
هـاي يـك    كـار و اسـتراتژي   و هـاي كـسب   در اين مقاله سعي در بررسي مدل.كند فروش كالا يا خدمات خاص را به يكديگر مرتبط مي          و  خريد
در چارچوب كارت امتيازي متوازن مطـرح       ي استراتژي كه      گاه الكترونيكي با توجه به ادبيات موضوع شده است، كه در اين راستا از نقشه               بازار

هـاي الكترونيكـي      هاي مختلف بازارگاه    به همين منظور در اين مقاله با مرور ادبيات موضوع، به بررسي استراتژي            .است ، استفاده گرديده است    
 ،اي از اهـداف   تيـازي مجموعـه  كـارت ام .ايـم  پرداختـه ) يادگيري مالي،مشتري،فرآيندهاي داخلي ورشدو(در چهار منظر كارت امتيازي متوازن       

هاي بلنـد مـدت     كه در واقع ارزشگشت خواهند به نتايجي منجرو  باعث تمايز شركت از رقبايش خواهند شد كهرا  هايي     محركه وها    فعاليت
  .گردد رونيكي ارائه ميهاي الكت ي استراتژي براي بازارگاه در انتها چارچوبي تحت عنوان نقشه.نمايد  تعريف مي،مشتريان و سهامداران هستند

  هاي كليدي واژه
  كار و ي استراتژي، مدل كسب هاي الكترونيكي، كارت امتيازي متوازن، نقشه بازارگاه

  
  مقدمه -١

ارائـه  ) b2b(هـاي بـين سـازماني         كـار   و  آوري مديريت الكترونيكي كـسب      هر روز فرصت جديدي جهت رشد و سود       اقتصاد نوين   
كـه   حـل اينترنتـي اسـت       گـاه الكترونيكـي يـك راه       بازار. هاي الكترونيكي هستند    ها بازارگاه   فرصتترين اين     يكي از مهم  .دهد  مي

  ).Lipis et al., 2000(كند فروش كالا يا خدمات خاص را به يكديگر مرتبط مي و مند به خريد هاي علاقه سازمان
  اه الكترونيكي با توجه به ادبيات موضوع شده استگ هاي يك بازار كار و استراتژي و هاي كسب در اين مقاله سعي در بررسي مدل

به همـين منظـور در     .ي استراتژي كه در چارچوب كارت امتيازي متوازن مطرح است ، استفاده گرديده است               كه در اين راستا از نقشه     
ر كـارت امتيـازي متـوازن    هاي الكترونيكي در چهار منظ ـ هاي مختلف بازارگاه به بررسي استراتژي ،اين مقاله با مرور ادبيات موضوع    

هـايي را كـه       ها و محركه    اي از اهداف ، فعاليت      كارت امتيازي مجموعه   .ايم  پرداخته) يادگيري  مالي،مشتري،فرآيندهاي داخلي ورشدو  (
 مدت مشتريان و سـهامداران  دهاي بلن باعث تمايز شركت از رقبايش خواهند شد و به نتايجي منجر خواهند گشت كه در واقع ارزش    

گـردد، كـه در آن         هاي الكترونيكي ارائـه مـي      ي استراتژي براي بازارگاه     در انتها چارچوبي تحت عنوان نقشه     .نمايد  تند، تعريف مي  هس
 استراتژي را از منظر سهامدار و مـشتري بـه وضـوح تعريـف               كارت امتيازي متوازن  .شود  اي از بالا به پايين شروع مي        فرآيند به شيوه  

 بـا ايـن     سـپس وري كدامند؟منابع اصلي رشد كدامند؟واهداف مـالي رشـد كدامند؟           ف مالي براي رشد و بهره     اهدا"پرسد  مي. نمايد  مي
لات و خدمات بـراي آنهـا       چه كساني مشتريان هدفند كه باعث رشد درآمد مي شوند و چه تركيبي از محصو              "سوال ادامه ميدهد كه   

بايـست    رابطه با آنها چگونه مي سنجيم؟ منظر مشتري همچنين، مي          ؟ اهداف آنها كدام است و ما موفقيت خود را در           است رت سودآور
شامل ارزش هاي مورد نظر آنها باشد بايد تعريف كند كه چگونه شركت در موضوع جذب، نگهداري و تعميـق روابـط بـا مـشتريان                          

كنند كـه   ين اهداف تعيين نميوري اند ولي ااهداف مالي و مشتري ، اهدافي مطلوب و ضر       . هدف، خود را از رقبايش متمايز مي كند       
 ، ، فـروش   1 نظير طراحي محصول، توسعه بازار و علامت تجـاري         –فرآيندهاي داخلي كسب  و كار       .  آنها دست يافت    به چگونه بايد 

 را تعريف مي كنند كه براي ايجاد ارزش هاي مورد نظر مشتري، تمايز و كسب نتايج مـالي                   فعاليتهايخدمات و تداركات و عمليات      
در چهارمين منظر مشخص مي كند كه توانايي ايجاد  فرآيندهاي داخلـي كـسب و كـار بـه روشـي نـو و متمـايز، بـه                             . ي اند ضرور

زيرساختهاي سازمان در خصوص مهارت ها، قابليت ها و دانش كاركنان فناوري اي كه آنها به كار مي برند و فضايي كه در آن كار                         

                                                 
1 Brand 



 

رابطه بين محركه هاي موفقيـت و نتـايج مـورد نظـر، فرضـيه هـايي را                  . و رشد نام دارد   اين منظر يادگيري    . مي كنند، بستگي دارد   
هـاي   هاي كارت امتيازي متوازن و بازارگاه در ادامه به مرور ادبيات در هر يك از زمينه.  هستندتشكيل مي دهند كه معرف استراتژي 

  .الكترونيكي خواهيم پرداخت
   موضوعمرور ادبيات -2

ي محوري اين مطالعه هستند كه در اين قسمت به مرور ادبيـات ايـن دو                  دو زمينه هاي الكترونيكي    توازن و بازارگاه  كارت امتيازي م    
  .پردازيم زمينه مي

  :كارت امتيازي متوازن -2-1
اي را تحـت عنـوان     بـود، مطالعـه  KPMG كـه بـازوي تحقيقـاتي شـركت     Nolan Norton، مؤسسه 1990در اوايل دهه 

  .آغاز كرد» لكرد سازمانهاي آيندهگيري عم اندازه«
 ايـن  نتـايج كردند   مت مي  خد ايفا پروژه   اين آكادميكبه عنوان مشاوره     3رابرت كاپلان به عنوان مدير اين پروژه و        2ديويد نورتون 

 بـه   اسـتراتژيك  هـا و اهـداف       مأموريـت كـه در آن     »  متـوازن  امتيـازي كـارت   « به نام    مفهوميمطالعه منجر به، به وجود آمدن       
 كارت امتيازي متوازن    1992ي خود در سال        آنها در اولين مقاله     .شد,شوند هاي سنجش عملكرد ترجمه مي     اي از مقياس   جموعهم

آنهـا بـراي    .)Kaplan and Norton , 1992(گيـري عملكـرد در سـازمان معرفـي نمودنـد      عنوان يـك ابـزار انـدازه   به را 
 و داخلـي ) كـسب و كـار  (فرآيندهاي ، مشتري، مالي  چهار منظراي سنجش آن و به كارگيري معياره گيري عملكرد سازمان    اندازه

  . نشان داده شده است1 در شكل را پيشنهاد نمودند كه )توسعه و بازسازي: بعضي اوقات  ( و رشديادگيري
  
  
  

  
  

 چارچوب كلي كارت امتيازي متوازن : 1شكل
  

، كارت امتيازي متوازن را نـه فقـط تحـت عنـوان يـك               1993ي خود در سال       در دومين مقاله   زي متوازن  كارت امتيا  نگا كنندابداع  
استراتژي سازمان در آن تأكيد      انداز ، مأموريت و     بلكه به عنوان يك سيستم مديريتي بيان كرده و بر نقش چشم             گيري  سيستم اندازه 

جه هاي كارت امتيازي متوازن بر اهـداف اسـتراتژيك سـازمان و    سن آنها بيان كردند).Kaplan and Norton , 1993(كردند
هاي كليـدي در هـر يـك از چهـار             باشند، و با ملزم كردن مديران به انتخاب تعداد محدودي از سنجه             هاي رقابتي آن استوار مي      نياز

  .كند كارت امتيازي به تمركز روي استراتژي كمك ميمنظر، 
عنوان يك سيستم مديريت      تري از كارت امتيازي متوازن را به        هـــل توسعه يافت  ــشك ، خود 1996 سال   ي   مقاله كاپلان و نورتون در   

آنان بيان كردند كـه كـارت امتيـازي متـوازن بـه مـديران اجـازه        ). Kaplan and Norton , 1996a(استراتژيك ارائه كردند
اط بـين اهـداف بـه برقـراري         ــ تركيب باهم به برقراري ارتب     دهد كه چهار فرآيند مديريتي جديد را آغاز نمايند، كه جداگانه و در              مي
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تريمنظر مش  

منظر مالي

هاي داخلي منظر فرآيند  

 
 منظر رشد و يادگيري



 

 ـ       ك مـي  ــ ـاه مـدت كم   ــ ـو اعمـال كوت   راتژيك بلند مـدت     ـــارتباط بين اهداف است    ي   ترجمـه  :ند از   ـكننـد، ايـن فرآينـدها عبارت
 1996ها در كتـابي كـه در سـال          آن. بازخور و يادگيري   و   كار  و  ريزي كسب   برنامه،  ارتباطات و برقراري ارتباط در سازمان     ،  انداز  مــچش

  اره كردنـد  ـــ ـتلف نيـز اش   ـهاي مخ   ظرـها و من    جهـلولي بين سن  ــمع  ي علي   زوم داشتن يك رابطه   ـائل با به ل   ــعلاوه بر مس   نوشتند
)Kaplan and Norton , 1996b.(  هـاي   ي كار با صدها تـيم از سـازمان   تحقيقات گسترده و تجربهكاپلان و نورتون در اثر

تـوان روابـط      تواند استراتژي را به صـورت بـصري نمـايش دهـد و از طريـق آن مـي                    د ،به الگوي خاصي دست يافتند ، كه مي        متعد
  ).Kaplan and Norton , 2000( ناميدند»ي استراتژي نقشه«آنها نام اين الگو را .تر بيان نمود معلولي را بسيار اثر بخش علي

انـد پرداختـه، و بـر         چگونگي فعاليت سازمانهايي كه كارت امتيازي متوازن را اجـرا نمـوده            به توضيح    2001آنها در كتابشان در سال      
ي استراتژي در يك كارت امتيازي  نقشه ).Kaplan and Norton , 2001(اند  ي استراتژي تأكيد بيشتري نموده همفهوم نقش

ملموس را به نتايج ملمـوس مـالي و           هاي نا   يل دارايي ي استراتژي فرآيند تبد     نقشه. ي فرضيات استراتژي است     متوازن تصريح كننده  
پايـه  -اين نقشه، چـارچوبي بـراي تـشريح و مـديريت اسـتراتژي بـراي مـديران در عـصر اقتـصاد دانـش                       .نمايد  مشتري تشريح مي  

. هده كننـد كنند تا استراتژي خود را به شكلي منسجم، يكپارچه و سيستماتيك مشا    ها كمك مي    هاي استراتژي به سازمان     نقشه.است
كـارت امتيـازي، اتـصالات    .سـازند  سازي سريع و موثر استراتژي فراهم مي      جهت پياده   را ها زير بناي سيستم مديريت لازم       اين نقشه 

 يك سازمان بـه نتـايج ملمـوس مطـرح           سنا ملمو هاي     و غير مستقيم مورد نياز، براي ارتباط دادن فرآيند بهبود در دارايي            هچند گان 
ي مورد نياز و چگـونگي ايجـاد ارزش بوسـيله     ارزش مورد نظر مشتري، زمينه    . نمايد   مالي و مشتري را تشريح مي      هاي  شده در منظر  

 ـهاي لازم براي تركيب عناصر        كند و مضامين استراتژيك را كه در واقع دستورالعمل           را تعريف مي   سنا ملمو هاي    دارايي  سا ملمـو  ن
هاي داخلي  نظير تهيه و توزيـع ، جهـت ايجـاد نتـايج ملموسـي همچـون         با فرآيند  را   فضاي سازماني  هاي  فناوري و     مانند مهارت 

  .نمايد كنند،بيان مي آوري تشريح مي  مشتريان ، رشد درآمد و سوديوفادار
  :هاي الكترونيكي بازارگاه -2-2

 آوري اطلاعات به استفاده  مقدمات فن كرد كهپيشگويي  وي شد ،ايجاد)Malone , 1987( بوسيله  الكترونيكيگاه بازارفرضيه 
 در ربع بازار الكترونيكي 750 از بيش كه زده بود تخميناكونوميست  .بزرگتري از بازارها براي معاملات اقتصادي منتهي خواهد شد

 د را بـه خـو     دنيـا  بازرگـاني  عمليـات از همـه    % 53 ديجيتـالي  يبازارهـا كند ،    بيني مي  ،  اما  پيش    باشد وجود داشته    2000اول سال   
 )b2b( هـا بنگاه به بنگاه معاملات انجام شده در  ميزان يني كرده بود كهب  پيشForrester Researchاختصاص خواهند داد، 

 تريليـون   3/1 بـه    2003 در سال    4  تجارت الكترونيك   اقتصادي تاثير اينكه  و    شد خواهد   2004 تريليون دلار در سال      7/2 امريكادر  
 سـايتهاي تجـاري بـر روي اينترنـت     « :كند كـه  تعريف مي  اين صورت الكترونيكي را بههايارباز) Ariba , 2000.(ميرسددلار 

آنها ساختار ايده آل را     .  اجازه را مي دهد كه با يكديگر ملاقات و مبادله كنند           اين و فروشندگان    خريدارانهستند كه به جوامع بزرگ      
 نگـا  كننـد  ار بوسيله اتوماسيون كردن رابطه بين خريداران و تـامين         براي مبادلات تجاري و دسترسي به سطح جديدي از كارايي باز          

نقطه ملاقـاتي كـه در آن   « نيز بازارگاههاي الكترونيكي را به صورت )Kaplan and Sawhney , 2000( ».ايجاد مي كنند
  .نمايد تعريف مي» . تعامل كننديكديگر و فروشندگان مي توانند بصورت بر خط با خريداران
 سـاير   هـا و همچنـين   بازارگـاه بندي  توان به انواع تقسيم هاي الكترونيكي مي كار  بازارگاه  و   كسب هاي  ها و مدل    ي استراتژي   در زمينه 

اند، از  بندي نموده هاي مختلف تقسيم هاي الكترونيكي را از جنبه   در ادبيات بازارگاه  . مقالاتي كه در اين زمينه موجود است اشاره نمود        
  :توان به ها مي بندي مي اين تقسي جمله

 و         chemconnect عمودي خاص صـنعت بخـصوصي هـستند ماننـد    بازار الكترونيكي : عمودي يا افقي بودن بازار -
e-chemical.com   بطور عمودي گرد هـم مـي        صنايعبازارهاي عمودي عرضه و تقاضا را در        .  در صنعت شيميايي 

 و  خريـدار  بـين آنهـا رابطـه     .  بخصوصي در زمينه صنعت مورد نظـر دارنـد         هاي عمودي احتياج به دانايي     گاهبازار. آورند
بازار هاي افقي روي ايجاد يك كاربرد خاص يا اتوماسيون كردن يك فرآيند كـسب و كـار   .بهبود مي دهند فروشنده را

 .mondus.comمانند  ،براي صنعت هاي مختلف تمركز كرده اند
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بستگي بـه مـدل     (  را راه اندازي مي كند        الكترونيكي گاهبازاركسي كه   : خنثي فروشنده محور و  , خريدار محور     بازارهاي -
 كننده خدمات ايجاد يك يا فروشنده تنها و   يا خريدارمي تواند  اپراتور خودكار، يك گروه از شريكان، يك           ) كسب و كار  

 .باشد
ي منبع يابي و همچنين نوع       ها بر اساس نحوه    بندي كه بازار   مدر اين تقسي  : مدل تبادل ايستا يا پويا    ا بر مبناي    ه بازارگاه -

كالاهايي كه مستقيماً در محصول نهايي تاثير دارند و كالاهايي كه تاثير مستقيم             (گردد  بدل مي   و  هايي كه در آنها رد      كالا
 .گردند بندي مي تقسيم) ندارند

 است هاتخاذ شده پرداختها  توسط بازارگاه كه يكار و هاي كسب به بررسي انواع مدل )Ordanini et al., 2004( .اشاره نمود
كار داراي سه لايه  و هاي كسب نمايد هر مدل در ادامه وي بيان مي  .و عناصر مهم در موفقيت و شكست آنها را بررسي نموده است           

  :است كه عبارتند از 
 .گردد كه مسائلي مانند انتخاب مشتريان هدف و عمودي يا افقي بودن بازار در آن مشخص مي :5محتوي -
 و. گردد كه به مسائلي مانند مدل درآمدي و پرتفوليوي خدمات مربوط مي :6ساختار -
 .نمايد ي نظارت وي بحث مي در زمينه مالك بازارگاه و نحوه:  بازارگاه 7طرز اداره -

ليل خـود  به بررسي فاكتورهاي موفقيت يك بازارگاه الكترونيك پرداخته است و در تح)Fairchild et al., 2004(همچنين 
هاي مـرتبط بـا فرآينـدهاي بازارگـاه      هاي بازارگاه و فاكتور ي فاكتورهاي مرتبط با بستر فعاليت فاكتورهاي موفقيت را به دو دسته   

  . تقسيم نموده است
  :استراتژي براي بازارگاههاي الكترونيكي نقشه ارائه -3

هـاي الكترونيكـي،      ي بازارگـاه    نـين ادبيـات موجـود در زمينـه        ي كارت امتيازي متوازن و همچ       با توجه به ادبيات موجود در زمينه      
ي   ي يـك نقـشه      تـوان بـا ارائـه       ي استراتژي در كارت امتيازي متوازن، مـي         گان بر اين باورند كه با استفاده از مفهوم نقشه          نگارند

نين اندازه گيـري عملكـرد    هاي الكترونيكي چارچوب مناسبي جهت فهم و درك استراتژي و همچ            مناسب استراتژي براي بازارگاه   
هـاي كـارت    هاي الكترونيكـي در هـر يـك از منظـر     هاي استراتژي بازارگاه در ادامه، به بررسي ويژگي    .ها فراهم نمود    اين بازارگاه 

  .ي استراتژي، خواهيم پرداخت امتيازي متوازن ،جهت ايجاد نقشه
  :منظر مالي -3-1

در   (David Walters , 2004). هر استراتژي  به دنبـال تحقـق آن اسـت   ، نتيجه ايست كه سهامدار ايجاد ارزش مورد نظر 
با توجه به شرايط     به بررسي ويژگي هايي يك مدل كسب و كار           "يك مدل كسب و كار براي اقتصاد نوين       "مقاله خود تحت عنوان     

 داشـتن دو خصيـصه يعنـي محوريـت      سـازمانها را بـه  ،وي در زمينـه اهـداف مـالي   . ناپايدار سازمانها در اقتصاد نوين پرداخته است     
  . توصيه مي نمايد(ROI) و همچنين تمركز بر نرخ بازگشت سرمايه 8نقدينگي

نه تنها ملاحظات مربوط به هزينه را معرفي مي نمايـد بلكـه درك ريـسك بـازار و                    9نقدينگي آزاد وي استدلال مي نمايد كه معيار       
ر حاليكه از نقدينگي به عنوان اولين سنجه موفقيت سـازمان يـاد مـي نمايـد                 از طرف ديگر د   .  معرفي مي نمايد    نيز كنترل شركت را  

شمول اي درون كسب و كار با هم را جهت دلايلي از جمله راحت كردن مقايسه بين كسب و كارها و همچنين مقايسه بين مؤلفه ه               
ROIوي عملكرد سازمان بيان مي نمايديفول در پرت .   

ال دو استراتژي اساسي رشـد و       ياري به عنوان هدف مالي سطح بالاي خود استفاده كنند، به هر ح            فارغ از اينكه شركت ها از چه مع       
استراتژي رشد درآمد به توسعه منابع جديد درآمد و سـودآوري تأكيـد مـي               .وري را به عنوان محركه ي مالي خود خواهد داشت          بهره
  :اين استراتژي دو جزء دارد. كند

  . ه خدمات جديد و يا مشتريان جديد كه بعد دراز مدت داردسازي از بازارهاي جديد، ارائ رآمدبع جديد دتوسعه منا:  ايجاد امتياز -1
  . كار با مشتريان فعلي جهت توسعه روابط فعلي آنها با شركت كه بعد ميان مدت دارد: افزايش ارزش در رابطه با مشتري  -2

بر استراتژي بهره وري    . ي جهت حمايت از مشتريان فعلي را برجسته مي كند         ي فعاليت هاي عمليات   يوري، اجراي كارآ   استراتژي بهره 
  :هاي الكترونيكي از يك بخش تشكيل شده است در مورد بازارگاهوري  ند استراتژي بهره اكاهش بهاي تمام شده و كارآيي متمركز

                                                 
5 content 
6 structure 
7 governance 
8 Cash flow driven 
9 Free cash flow 



 

در استفاده از منـابع  ر واحدهاي كسب و كار  و سهيم شدن با سايمستقيمكاهش هزينه هاي مستقيم و غير :  بهبود ساختار هزينه   -1
  .مشترك

  .مشتري و فرآيندهاي داخلي بيشتر بحث خواهد شد هاي منظرها در  اين استراتژي ها در بازارگاهدر مورد  نحوه اعمال 
  :منظر مشتري  -3-2

نحـصر بـه فـردي از        ارزش پيـشنهادي يعنـي تركيـب م        ،در اين منظر بحث ارزش پيشنهادي به مـشتريان سـازمان مطـرح اسـت              
ارزش پيشنهادي، بخـش    . نمايد محصولات، قيمت، خدمات، رابطه و يك تصوير ذهني كه عرضه كننده به مشتريان خود منتقل مي               

كـه  هاي بازاري را كه مورد هدف استراتژي است و همچنين اين موضوع را كه سـازمان چگونـه خـود را در بخـش هـايي از بـازار               
توسعه اين لايه از نقشه استراتژي، تيم مديريت را وا مي دارد تا درك خـود را از  . ي كند تعيين مي نمايد   انتخاب كرده است متمايز م    

 در توسـعه ايـن قـسمت ا ز نقـشه            . بخش هاي طراحي كارت امتيازي متوازن است       نتري ارزشمندمشتري روشن مي سازد و يكي از        
  :اص را شناسايي كرده اند كه عبارتند از  چند استراتژي خ(Treacy and Wiersema , 1995)استراتژي 

شركتي كه به دنبال كسب رهبري محصول است تلاش مي كند تا محـصول خـود را در قلمـرو ناشـناخته و                       :  رهبري محصول    -1
  .آزمايش نشده جلو براند و جا بيندازد

اسد و محصولات و خدماتي را كه ايـن         شركتي كه اين استراتژي را اتخاذ مي نمايد مشتريان خود را مي شن            :  صميميت مشتري    -2
  .دسمشتريان نياز دارند  مي شنا

اين شركت ها تركيبي از كيفيت قيمت و سهولت خريد را عرضه مي كنند كه هيچ شركت ديگـري قـادر بـه                       :   برتري عملياتي     -3
  . ارائه آن نيست

 Ordanini et)طبـق گفتـه   . نها شناسايي شـوند در ابتدا بايد مشتريان هدف و ارزش هاي پيشنهادي به آهمانطور كه گفته شد 
al., 2004) و شـركت هـاي   10شركت هاي كوچك و متوسط:  ها وجود دارد، كه عبارتند ازهگا بازار دو دسته مشتري عمده براي  

بايـد  بزرگ كه دسته اول از دسته دوم از نظر قدرت اقتصادي ضعيف تر هستند و نحوه سرويس هايي كه به اين گروه از مـشتريان                          
گاه  ن خريدار وارد بازار    ارزش هاي پيشنهادي بازارگاهها به شركت هايي كه به عنوا          2در شكل   . داده شود با دسته دوم متفاوت است      

  .مي شوند، آورده شده است
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
10 Small and Medium size Enterprise(SME) 

 ...موارد بالا و  ♦
 دستيابي به سرويس هاي اطلاعاتي جديد ♦
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 )اتوماسيون فرآيندها(چربي زدايي و روان سازي فرآيندهاي داخلي  ♦
 كاهش هزينه هاي تراكنش ها ♦
 صرفه جويي در فرآيندها به خاطر خريد يك مرحله اي ♦
 هزينه كمتر حمل موجودي ها ♦
 به علت افزايش سفارشي سازي و دسترسي به كالاهاي برتر ( تفاده كاهش هزينه مورد اس ♦
 تقويت مديريت لجستيك ♦

 امنه وسيع تري از تأمين كنندگاندسترسي به د ♦
 افزايش شفافيت  ♦
 افزايش قدرت خريدار ♦
 قيمت هاي بهتر ♦

  )(Andrew et al., 2000 :مأخذ
  
  

 هاي الكترونيكي ي بازارگاهارزش پيشنهادي به خريدار به وسيله:2كلش



 

 
آنها بيـان  . اخته اند پردهگا بازار به بررسي مشوق هاي سازمان هاي شركت كننده در (Rask and kragh , 2004)همچنين  

، 12 و مشوق هاي قانوني    11مي كنند كه مشوق هاي تأمين كنندگان براي حضور بيشتر جنبه خارجي دارد و عبارتند از تثبيت موقعيت                 
كنند و سازمان را وادار به شركت در بازارگاه مي نمايند            تثبيت موقعيت عبارتند از فشارهايي كه شرايط رقابتي به سازمان ها وارد مي            

مشوق هاي قانوني عبارتند از محرك هايي كه توسط كمپاني هاي           . و هدف اين تصميم گيري تقويت موقعيت رقابتي سازمان است         
   .ها دسترسي آنها به بازارهاي وسيع تر است ارزش پيشنهادي به اين سازمانمهمترين .ديگر اعمال مي شوند

(Ordanini et al., 2004)نشان مي دهد كه بازارگاه ها ديجيتال كه بـه منظـور كـاهش    شين  بيان مي كند كه آناليزهاي پي
در شكل  . هزينه تراكنش براي طرف ضعيف مبادلات ايجاد شده اند بازار هدف خود را سازمان هاي كوچك و متوسط  قرار داده اند                     

  .اين قسمت از بازار را هدف گرفته است "كارآيي بازار" نيز ارزش پيشنهادي ارائه شده در قسمت 2
كـه  بازارگاه هاي عمودي به آنهايي مي گوينـد  ديگري كه در اين قسمت مطرح است بحث عمودي يا افقي بودن بازار است           مسئله  

در صـنعت شـيميايي، بازارهـاي عمـودي      e- chemical.comخاص يك صنعت خاص يا قسمتي از يك صنعت هستند مانند 
هاي عمودي احتياج به دانايي بخـصوصي در زمينـه صـنعت             گاهبازار. آورندعرضه و تقاضا را در صنايع به طور عمودي گرد هم مي             

كـار بـراي صـنعت هـاي         هاي افقي روي ايجاد يك كاربرد خاص يا اتوماسيون كردن يك فرآيند كـسب و               گاهبازار. مورد نظر دارند  
  (Crieger , 2003). كاربرد دارندمختلف 

سازمان هاي كوچـك و متوسـط يـا    ( بالا يعني انتخاب بين مشتريان هدف دو انتخاب (Ordanini et al., 2004)بنا به گفته 
  .هستند) باينري(و همچنين انتخاب عمودي يا افقي بودن بازارگاه، انتخاب هايي صفر و يك ) سازمان ها ي بزرگ

هايي كه بـر پايـه    فقط در يكي از اين سه استراتژي مي توانند موفق باشند شركت      برخلاف شركت هايي كه ماهيت فيزيكي دارند و         
  .كنند  دو يا سه مورد به طور همزمان رقابت مي درتكنولوژي اطلاعات بنا شده اند مي توانند

 ـ   "خلق ارزش هاي جديد  " يعني   2قسمت سوم شكل     ا ارائـه  مربوط به رهبري محصول مي شود و يك بازارگاه مي توانـد خـود را ب
از طرف ديگـر  .  مطرح شدmondus.comاولين بار در بازارگاه   RFP 13براي مثال   . خدمات جديد و مبتكرانه از رقبا مجزا نمايد       

هايي كه چه به صورت خريدار و چه بـه صـورت فروشـنده وارد                استراتژي هاي صميميت با مشتري از طريق شناخت بيشتر كمپاني         
. براي شركت هاي كوچك و متوسط امكان پذير مـي شـود  ... ره هاي مختلف و ارائه خدمات مالي و     بازارگاه مي شوند و دادن مشاو     

 چـون    با مشتري اسـت ،     تبر استراتژي صميمي  هايي كه مشتريان آنها شركت هاي بزرگند بزرگترين تأكيد بازارگاه            در مورد بازارگاه  
  .تژي به حد اعلي مي رسد اين استرا،سيستم بازارگاه بسته است و تعداد مشتريان محدود

Covisint.com                      يكي از بزرگترين بازارگاه هايي بود كه شركت هاي بزرگ اتومبيل سازي را به عنوان مـشتري برگزيـده بـود .
اين بازارگاه خدماتي در زمينه توسعه همكاري در طراحي محصول، تداركات و مديريت زنجيـره عرضـه بـه شـركت هـاي اتومبيـل            

  .سازي ارائه مي كرد
 در نظر داشته باشد كه سنجه ها را مناسب بـا اسـتراتژي               بايد گاه اندازه گيري عملكرد در اين قسمت يك بازار       در تعيين سنجه هاي     

هايي كه براي يك بازارگـاه كـه      براي مثال سنجه  . گاه تعيين كند   اتخاذ شده و همچنين مشتريان هدف و عمودي يا افقي بودن بازار           
 رهبري محصول و سـرويس اسـت بـا سـنجه            ش   هستند و برجسته ترين استراتژي      و متوسط     اي كوچك ه  سازمان هدفش   نمشتريا

گاه كه برجسته ترين استراتژيش صميميت با مشتريان است متفاوت است و هر دو نبايد از سنجه هاي يكسان بـراي                      هاي يك بازار  
  . استفاده نمايندنشا عملكردسنجش 

  
  :منظر فرآيندهاي داخلي  -3-3
. ارزش به رشد و سودآوري براي سهام داران منجر مي شود زير بنـاي اسـتراتژي اسـت    زش پيشنهادي به مشتري و اينكه چگونه        ار

اسـتراتژي نـه   . به آن دست يابندخواهند  ولي ارزش پيشنهادي به مشتري و نتايج مالي در واقع، نتايجي هستند كه سازمان هاي مي       
 "مايكـل پـورتر معتقـد اسـت         . ن كند، بلكه مي بايست چگونگي تحقق آنها را نيز تشريح كند           تنها مي بايست نتايج مطلوب را تعيي      

نحوه انجام متفاوت فعاليت ها و يا انجام فعاليت هـاي متفـاوت از آنچـه رقبـا      انتخاب  –جوهره استراتژي در فعاليت ها نهفته است        

                                                 
11 . Positioning 
12 . legitimacy 
13 . Request for Proposal 



 

هنر تدوين و توسـعه يـك اسـتراتژي          ".اصلي مزيت رقابتي هستند    فعاليت ها اجزا و عناصر       "پورتر ادعا مي كند      ".انجام مي دهند  
موفقيت آميز، حصول اطمينان نسبت به همسويي بين فعاليت هاي داخلي يك سازمان و ارزش هـاي پيـشنهادي بـه مـشتريان آن            

  .است
در مورد بازارگاه ها    . هد  فعاليت هاي يك سازمان در فرآيندهاي داخلي كسب و كار نهفته است و زنجيره ارزش آن را تشكيل مي د                   

  ) نگاه كنيد3به شكل . ( قسمت تقسيم نمودسهمي توان زنجيره ارزش را به 
ير را در   هايي كـه حـداكثر تـأث       فرآيندهمه اين فرآيندها مهم اند و بايد توسط هر سازماني به خوبي انجام شوند ولي سازمانها بايد در                   

يك اسـتراتژي رهبـري     .  فرآيندهاي پشتيباني كننده اند نه اصلي      ،و يا سه فرآيند ديگر    آن د .  برتري يابند  ،دارزش پيشنهادي آنها دار   
محصول و سرويس مستلزم يك فرآيند نوآوري پيش تاز است تا سرويس و محصولاتي نو با بهترين كاربري در نـوع خـود را خلـق             

  . نيز سريع جذب نمايدو آنها را به سرعت براي مشتريان عرضه نمايد و بتواند مشتريان جديدي راكند 
در مورد استراتژي صميميت مشتري در ديگر سو، مستلزم فرآيندهاي عالي مديريت مشتري نظير مديريت روابط و توسـعه راه حـل                      

در اين حالت فرآيند نوآوري بر اساس نيازهاي مشتريان هدف و با تمركز بر آن دسته از فرآيندهاي توسعه ي سرويس جديـد                       . است
  . خدمات كه به ارائه راه حل هاي بهتر به مشتري كمك مي كنند، مي بايست تحريك شودو ارتقاء سطح

 يك استراتژي براي برتري عملياتي بر سنجه هاي بهاي تمام شده، كيفيت، روابط عالي با همكـاران تجـاري و سـرعت و كـارآيي                         
  . كند ي را نيز حمايت مياين فرآيند همچنين استراتژي بهره وري در منظر مال. فرآيندها، تأكيد دارد

(odanini 2004) پورتفوليوي (Portfolio)     سرويس در يك بازارگاه را عامل تعيين كننده ساختار بازارگـاه مـي دانـد و ايـن 
  :پورتفوليو را به دو قسمت تقسيم مي نمايد

  استفاده از مدل تبادل ايستا يا پويا-1
  در طول زنجيره عرضهه هاي با ارزش افزود ي سرويس ارائه يا عدم ارائه-2

(Kaplan etal 2000)   در مورد اول استراتژي معروفي را معرفي نموده اند كهplatform      هـايي كـه سـازمانها را قـادر بـه 
مزايـده  .  جـدا مـي نمايـد      (aggregation) را فراهم مي كنند      يكيتراكنش و مذاكره از آنهايي كه كاتالوگ هاي ايستاي الكترون         

در مورد مؤلفه دوم، ارائـه سـرويس        .  مطرح هستند  (matching)ه طور سنتي به عنوان نماينده مكانيزم پويا          ب 14هاي الكترونيكي 
بعضي از بازارگاه ها تصميم بـه       .  است (integration)هاي با ارزش افزوده در طول زنجيره عرضه، مسئله اصلي يكپارچه سازي             

د به اين منظور كه اتخـاذ تكنولـوژي هـاي ديجيتـال جهـت مبادلـه و                  گيرن  مي " يكپارچه سازي كسب و كار       "ارائه سرويس هاي    
نظر به اينكه اين بازارگاه ها تا حد زيادي اريب هستند يعني يا طرف خريدار و يا فروشنده را مي گيرنـد،                . تراكنش را سهولت بخشند   

  .ازارگاه ها ارائه مي دهندمديريت زنجيره عرضه فرم خاصي از فعاليت هاي يكپارچه سازي را براي اين بسرويس هاي 
استراتژي برتري عملياتي در بازارگاه ها بيشتر جنبه حمايت كننده دارند و در ادبيات جايي از ايـن مـضمون اسـتراتژيك بـه عنـوان                          

  .ردد رعايت گشرايطبايد حداقل ولي در اين مورد نيز .  نشده است نامي بردههاي الكترونيكي بازارگاهمضمون اصلي و فرآيند حياتي 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

                                                 
14 . electronic auction 

  

 فرآيندهای نوآوری

  

 فرآيندهای مديريت مشتری

كليه كارهايي كه به كاهش هزينه
 :خواهد انجاميد از جمله 

 فرآيندهای عملياتی

 توسعه راه حل ♦

 خدمات مشتري ♦

 مديريت روابط ♦

 خدمات مشورتي ♦

♦... 

 ارائه سرويس هاي جديد ♦
 اتوسعه سرويس ها ♦ 

 
سرعت در بازاريابي و ايجاد  ♦

critical mass  
 

  
 مشاركت ♦

♦ ...  

 برون سپاري ♦

 همكاري تجاري ♦

برنامه ريزي براي جور كردن  ♦
 عرضه و تقاضا

♦ ...  

  ي ارزش در كارت امتيازي متوازن زنجيره: 3 شكل



 

  
  : و رشد منظر يادگيري -3-4

بيان كرده ايم كه چگونه يك نقشه استراتژي، اهداف مالي، مشتري و فرآيندهاي داخلي را به وسيله مضامين اسـتراتژيك،                    تا كنون   
 اسـتراتژي هـا را      اكنون ما زيربنـاي همـه     . استراتژي هاي مالي، ارزش هاي پيشنهادي و فرآيندهاي حياتي داخلي، سامان مي دهد            

  .منظر يادگيري و رشد: معرفي مي كنيم 
به منظور امكان پـذير سـاختن اجـراي فعاليـت هـاي سـازماني و روابـط          استراتژي يادگيري و رشد، دارايي هاي نامشهود مورد نياز          

: بليـت هـاي اسـتراتژيك        قا -1: سه گروه اصلي در اين منظر وجود دارد           . عريف مي كند  تمشتريان در يك سطح عملكرد بالاتر را        
سيـستم هـاي اطلاعـاتي،      :  فناوري اسـتراتژيك   -2 استراتژيمهارت ها و دانش استراتژيك ضروري براي نيروي كار جهت اجراي            

تغييرات فرهنگي لازم :  فضاي كار-3. ، ابزار و شبكه هاي لازم براي پشتيباني از استراتژي        16، انبارهاي داده   15بانك هاي اطلاعاتي  
  .نگيختن، توانمند ساختن و ايجاد همسويي در نيروي كار داخلي در استراتژيبراي بر ا

هاي يـادگيري و   يژطراحي متفكرانه استرات. د مدت اندـ و رشد نقطه آغاز واقعي براي هر تحول پايدار بلن يادگيريژي هاي   ـتراتـاس
. ندـراتژي ارائـه مـي ك ـ     ـوفقيت آميـز است ـ   ـم ـرشد يك فرصت طلايي براي بهبود و رفع موانع موجـود بـر  سـر راه پيـاده سـازي                      

(Kaplan and Norton , 2001)   
در مديريت دانش، چارچوب مكملي براي تفكر درباره استراتژي يادگيري و رشـد   (Grayson and o'Dell , 1999)كارهاي 

اردن و اسـتفاده از دانـش بـه        يك رويكرد سيستماتيك براي يافتن، به مشاركت گذ       "آنها هدف مديريت دانش را      . بوجود آورده است  
بالاترين ارزش، زماني ايجـاد مـي شـود كـه مـديريت دانـش، بـه اسـتراتژي و ارزش هـاي                       . تعريف كرده اند   "منظور ايجاد ارزش  

  .پيشنهادي سازمان مرتبط مي شوند
يك بسيار مهم است و تهيه      نقش فناوري هاي استراتژ   ) ديجيتالي بودن (در بازارگاه هاي الكترونيكي با توجه به ماهيت كسب و كار            

  .زير ساخت هاي لازم چه سخت افزاري و چه نرم افزاري از اهميت عمده اي برخوردار استكردن 
از طرف ديگر كاركنان و مديران شركت سازنده بازار بايد درك درستي از استراتژي داشته باشـند در همـين راسـتا مـديريت دانـش                          

در جهت شناخت هر چـه بهتـر        گاه تأكيد بيشتري بر صميميت با مشتري دارد بايد دانش را            براي مثال اگر بازار   . اهميت خاصي دارد  
مشتريان و برقراري ارتباطات بلند مدت با آنها ايجاد نمايد و در اين راستا با ايجاد پايگاه هاي دانايي مربوط به مشتري خـود را هـر                           

 محصول بـه عنـوان اسـتراتژي    نوآوري همچنين اگر استراتژي هاي .چه بيشتر با سازمان هايي كه مشتريش هستند سازگارتر نمايد    
هـاي جديـد مـشتريان و       اصلي مطرح است بازارگاه بايد دانش خود را در جهت افزايش سرعت ارائه سرويس هـا نـو و درخواسـت                      

هـر دوي ايـن اسـتراتژي هـا          هگا بازاركار   البته همانطوركه قبلاً ذكر گرديد با توجه به ماهيت كسب و          . مشتريان جديد تمركز بخشد   
جهت برتري عملياتي بايد از رويكرد به مشاركت گذاشتن بهترين تجربه ها اسـتفاده              . توانند در يك سطح مورد توجه قرار بگيرند        مي
و  فناوري اطلاعات، منابع انساني و فضاي كاري را با الزامات فرآينـدهاي اسـتراتژيك كـسب                  دنتوان   مي هاسازماندر اين منظر    . نمود

  .كار و استراتژي تمايز مشتري همسو سازند
  
  نقشه استراتژي -4

، خلاصـه و يكپارچـه      هاي الكترونيكي    جهت بازارگاه  تژيادر ايجاد الگوي عام براي نقشه استر       مطالبي را كه قبلاً گفته شد،        4 شكل
 رشد در روابط گـسترش يافتـه بـا مـشتريان            و) " ايجاد امتياز "(مضمون رشد در منظر مالي اساساً از طريق رشد در منابع            . مي سازد 

وري از طريق مديريت بر دارايي ها و هزينه هـا تحقـق      ن بهره مضمو. تحقق مي يابد  ) " افزايش در ارزش مورد نظر مشتري     "(فعلي  
ر ـه اسـت، طبـق نظ ـ  ـث قـرار گرفت ـ   ـاه مـورد بح ـ   ـدي بازارگ ـ ـكل چهار در قسمت رشـد درآمـد مـدل درآم ـ          ـضمناَ در ش    .يابد مي

)ordanini et al., 2004 (كنند كه عبارتند مد ميآها از دو طريق عمده كسب در بازارگاه:  
كنـد،و بيـشتر در مـورد         گاه بـراي هـر تـراكنش انجـام شـده درآمـدي كـسب مـي                 در اين حالت بازار   : شترا كن بر مبناي    -

 .اند صادق است متوسط را هدف قرار داده و هاي كوچك هايي كه سازمان بازارگاه
هاي بزرگ هستند صدق      هايي كه مشتريان آنها شركت      اين حالت كه بيشتر براي بازارگاه     : عضويت و خدمات   بناي حق بر م  -

 .كند عضويت كسب درآمد مي گاه با دريافت حق كند، و بازار مي

                                                 
15 . data base 
16 . data warehouse 



 

  .گاه ممكن است از هر دو طريق فوق كسب درآمد كند البته بايد در نظر داشت يك بازار
تژي خـاص   اارزش هاي پيـشنهادي، اسـتر     . تحقق خواهد يافت  استراتژي، تعريف مي كند كه چگونه رشد        منظر مشتري، يعني قلب     

ايـن  يـك تعريـف روشـن از        . كند جهت رقابت براي جذب مشتريان جديد با افزايش سهم داد و ستد با مشتريان فعلي را تعريف مي                 
در شكل منظر مشتري به دو قـسمت كـه دو گـروه             .ي است ارزش هاي پيشنهادي، مهم ترين گام در تدوين و توسعه نقشه استراتژ           

شد ارزشهاي پيشنهادي به اين دو گروه متفـاوت اسـت،     دهد، تقسيم گرديده است، همانطور كه گفته ي مشتريان را نمايش مي  عمده
 طـول   ئـه شـده ارزش افـزوده در       هاي بزرگ مهمترين ارزش پيشنهادي صميميت بـا مـشتري اسـت و خـدمات ارا                 در مورد شركت  

هاي كوچك و متوسط مهمترين ارزش پيشنهادي در اسـتراتژي رهبـري محـصول     نمايد، در مورد شركت ي عرضه ايجاد مي     زنجيره
هـاي الكترونيكـي    هـاي موفقيـت بازارگـاه     را يكـي از فـاكتور  critical mass ايجاد )Fairchild , 2004(كند نمايي مي خود
هاي   ي موارد باشد اما تمركز اصلي ارزش        پيشنهادي به هر دو گروه ياد شده بايد شامل همه         ، البته بايد در نظر داشت ارزش        )داند  مي

  . ي ارائه شده در شكل باشد پيشنهادي به هر گروه بايد معادل نقشه
منظر داخلي، فرآيندهاي كسب و كار و فعاليت هاي خاصي را كه سازمان مي بايست در آنها برتري يابد تا ارزش هـاي مـورد نظـر                           

هاي مشتري در منظر داخلـي و         ارزش پيشنهادي صميميت با مشتري بيشتر توسط فرآيند        .مشتريان را محقق سازد، تعريف مي كند      
وري   فرآيند برتري عملياتي روي استراتژي بهـره      . شود  هاي داخلي حمايت مي     رهبري محصول توسط فرآيند نوآوري در منظر فرآيند       

در منظـر مـشتري     كه در اين منظر بايد مد نظر داشت اين است كه با توجه به ارزش پيـشنهادي                  اي   نكته. در منظر مالي تأكيد دارد    
هـاي حمـايتي را پيـدا     دهـد و بقيـه نقـش فرآينـد     ي ارزش سـازمان را تـشكيل مـي       ها فرآيند اصـلي و زنجيـره        يكي از اين  فرآيند    

  .حصول، فرآيند اصلي در اين زمينه نوآوري استمثلاَ اگر ارزش پيشنهادي در منظر مشتري عبارتست از رهبري م.كنند مي
 منظر يادگيري و رشد، قابليت ها، دانش، فناوري و فضاي كار مورد نياز را براي حمايت از ايـن فرآينـدها و فعاليـت هـا كـه داراي                             

رچه اي از چگونگي    اگر نقشه استراتژي به نحو احسن ساخته شود، توصيف منطقي و يكپا           . اولويت سطح بالا هستند، تعريف مي كند      
  . تحقق استراتژي را تصوير خواهد كرد

  نتيجه -5
ي يـك      در ايـن مقالـه سـعي در ارائـه          هاي الكترونيكي و حجم بالاي مبادلات تجـاري در آنهـا،            با توجه به اهميت موضوع بازارگاه     

توانـد بـه      نمايد و همواره مي     فراهم مي ي استراتژي چارچوبي ساده و تصويري از استراتژي           نقشه.ي استراتژي براي آنها كرديم      نقشه
هـا آشـنا      اكثر مديراني كه با ايـن نقـشه       . گيري عملكرد، به كار رود      سازي استراتژي و اندازه     عنوان راهنماي سازمان در راستاي پياده     

هـاي    اي بازارگـاه  ه ـ  در اين تحقيق جهت اسـتخراج اسـتراتژي       .نمايند  آنرا به عنوان بهترين درك خود از استراتژي بيان مي         شوند    مي
 موجود استفاده گرديد،بايد در نظر داشت كه در          از ادبيات ) يادگيري  و  و رشد   مالي، مشتري، فرآيندهاي داخلي   (الكترونيكي در هر منظر     

ي اسـتراتژي كـه در         با توجه به ساختار منعطف نقشه      ي اين نقشه شرايط بومي هر منطقه در نظر گرفته نشده است و همچنين               ارائه
جهـت  . ي ارائه شده كـاملاً بـستگي بـه خـود سـازمان دارد               ي مناسب از نقشه     چوب كارت امتيازي متوازن مطرح است، استفاده      چار

  .هاي الكترونيكي در ايران ارائه نمود توان با لحاظ كردن شرايط ايران چارچوب استراتژيكي جهت بازارگاه تحقيقات آتي مي
  
  
  
  



 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 بهبود ساختار هزينه

 افزايش نقدينگي

 ROIافزايش 

 بهره وري آمدرشد در

بر مبناي حق عضويت و
  خدمات

 بر مبناي تراكنش

 critical massايجاد  
 افزايش دادن شفافيت بازار 
 )حراج(ارائه قيمت پويا 
 امنيت 
 ... 

 ايجاد ارزش

 همه موارد ذكر شده
ارائه سرويس هاي  -

  جديد اطلاعاتي
 

 اتوماسيون و روان سازي فرآيندهاي زنجيره عرضه 
 ن امكان همكاري در پيش بيني و برنامه ريزيفراهم كرد 
 مديريت جريان مواد  
 هماهنگ كردن برنامه حمل و نقل 
 بوجود  آوردن امكان همكاري در طراحي محصول 
 به اشتراك گذاري اطلاعات و دانش 

 رهبري محصول
 شركت هاي بزرگ  شركت هاي كوچك و متوسط

 صميميت با مشتري

 ارائه سرويس های جديد ♦
 توسعه سرويس ها ♦
 سرعت در بازاريابی  ♦
 مشارکت ♦
♦ ...  

 فرآيندهاي نوآوري

 توسعه راه حل ♦
 خدمات مشتري ♦
 مديريت روابط ♦
 خدمات مشورتي ♦
 )پويا ، ايستا(بادل مكانيزم ت ♦
♦... 

فرآيندهاي مربوط به
  كليه فرآيندهاي مديريت هزينه 

 برون سپاري ♦
♦ ... 

 فرآيندهاي برتري عملياتي

راتژيكمهارت هاي است
  مديريت دانش

وتژيكافناوري ها استر
ارتقا مديريت اطلاعات و 
زيرساخت هاي لازم و 

ا

 ايجاد فضاي مناسب كار

 منظر مالی

 منظر مشتری

 منظر فرآيندهای داخلی

 يادگيری و رشد

 هاي الكترونيكي براي بازارگاه نقشه استراتژي-4شكل 
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