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  ل استراتژي به يك فرآيند مستمرتبديبخش چهارم 
  

اتصال فرايند بودجه به . سازي استراتژي عدم تخصيص بهينه منابع به استراتژي است از موانع ديگر پياده

هاي استراتژي محور بر غلبه بر مشكل فوق مورد استفاده قرار  ريزي استراتژيك راهي است كه سازمان فرايند برنامه

  . دهند مي

بودجه منابعي را كه طي . كند ريزي و كنترل عمل مي اي مديريت عمليات، بودجه به مثابه سيستم برنامهبر

اكثر  در) 408ص  IV-1شكل (. كند ، تعريف مياهداف عملكردي تخصيص خواهد يافت براي سال آينده و

دامات مديريت بيشتر به ، به همين جهت توجه و اقازمان داردها بودجه ارتباط اندكي با استراتژي س سازمان

ي جهت ها فرآيند اكثر سازمان .شود تا به پياده سازي استراتژي بلندمدت مدت معطوف مي ييات عملياتي كوتاهجز

  . مديريت بر استراتژي ندارند

با مديريت بر  بودجه را كنند كه مديريت بر اي استفاده مي ر از يك فرآيند دو حلقهمحو هاي استراتژي سازمان

دهد كه  ارزيابي متوازن اين امكان را مي گري مبتني بر روش يك سيستم گزارش. كند ژي، يكپارچه مياسترات

اقدامات اصلاحي در صورت لزوم، انجام  هاي حاصله در زمينه اجراي استراتژي تحت كنترل قرار گرفته و پيشرفت

 گيرد كه فرآيند كنترل عمليات را ر ميرآيند فراگيري استراتژيك قرامعيارهاي ارزيابي متوازن محور اصلي ف. شود

  . دهد ، پيوند ميادگيري و كنترل مديريت استراتژيكبا فرآيند ي

سه كار را براي بازگرداندن سلامتي به سيستم  مديريت انجام  ،اين سيستم مديريت جديد استراتژيي محور

 ) 411ص  IV-2شكل (: دهد مي

اند،  هاي دائماً متغير در حال فعاليت ه در محيطهاي امروزي ك تشرك :بودجه اتصال استراتژي و .1

  . اند هاي غلتان آغاز كرده ها و بودجه هاي ثابت را با پيش بيني جايگزيني بودجه

سيستم بازخورد استراتژيك متصل به روش ارزيابي متوازن، چارچوب جديدي :  بستن حلقه استراتژي .2

مسئوليت . اندكند كه بر استراتژي متمركز ميلسات مديريت فراهم براي گزارشگري و نوع جديدي از ج
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، به مديريت بر مضامين استراتژيك، تغيير جهت اي هاي وظيفه و حسابدهي، از اداره كردن بخش

 .دهد مي

هاي  تيم. كند تصريح مي هاي استراتژي را روش ارزيابي متوازن، فرضيه: اري، فراگيري، سازگآزمايش .3

، با اطلاعات بدست آمده از سيستم هاي استراتژيك ايش فرضيهتوانند از طريق آزم ت ارشد ميمديري

ها و  بوجود آمدن ايده استراتژي همپاي. ، كار تحليلي بيشتري انجام دهندبازخورد روش ارزيابي متوازن

 . گيرد شكل مي Real Time ، به صورتهاي جديد سازمان گيري جهت

به يك فرآيند مستمر را فراهم  ديل استراتژي، اساس و پايه تباي سيستم مديريت استراتژيك دو حلقه

  . سازد مي

  ريزي و بودجه بندي برنامه: فصل يازده
  

هاي  بندي سازمان براي ايجاد سازمان ريزي و بودجه سازي روش ارزيابي متوازن با فرايندهاي برنامه  يكپارچه

در سازمان مورد استفاده قرار وقتي بودجه به عنوان ابزار اصلي اعمال كنترل . استراتژي محور حياتي است

گويد كه  دان بودجه مييكي از منتق. شود وف تحقق اهداف كوتاه مدت مالي ميگيرد، توجه مديريت مصر مي

مديران  از بودجه براي انجام چندين فعاليت سازماني مهم . اند تا نوآوري و خلاقيت گرايي پسها ابزار وا بودجه

  : كنند استفاده مي

 ملكرد برپايي اهداف ع •

 پذير ساختن تحقق اهداف عملكرد  تخصيص منابع جهت امكان •

 ارزيابي عملكرد در قياس با اهداف تعيين شده  •

 به روز رساني اهداف براساس اطلاعات جديد كسب شده  •

امروزه كه استراتژي براي موفقيت سازماني حياتي شده است، روش ارزيابي متوازن به عنوان يك سيستم 

ها اين سيستم جديد بايد به  براي مديريت بر تاكتيكولي . ت بر استراتژي مطرح شده استجديد براي مديري
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، مانند دستور العمل زير براي توانند از يك دستور العمل فرود ها مي شركت. متصل شود) بودجه (سيستم قديمي 

  417شكل ص  : ، استفاده كنندبندي براي عمليات نتقال از استراتژي كلان به بودجها

هاي تعريف  سنجه به يك روش ارزيابي متوازن ترجمه كنيد كه در آن ، اهداف استراتژيك و استراتژي را .1

  . شده باشد

فاصله و . ، تعيين كنيدها اهداف كمي مشخص براي دوره زماني خاص درآينده رد هر يك از سنجهدر مو .2

 ين وسيله براي خلاقيت واهداف تعيين شده را مشخص سازيد و به ا شكاف موجود بين وضعيت فعلي و

 . نوآوري، انگيزه ايجاد كنيد

ريزي را تعيين  بع براي مرتفع ساختن شكاف برنامههاي منا هاي استراتژيك و نيازمندي اقدامات و برنامه .3

 . كنيد و به اين وسيله تحقق اهداف تعيين شده را امكان پذير سازيد

دجه ها را در بو اين نيازمندي. ستراتژيك تخصيص دهيداقدامات ا ها و انساني را به برنامه منابع مالي و .4

استراتژي براي يك بودجه . داراي دو جزء است شركت بودجه سالانهبه اين ترتيب . ساليانه لحاظ كنيد

امور  ها، عمليات وواحد يهاي استراتژيك و يك بودجه عملياتي براي اداره كردن كاراي اداره كردن برنامه

 . اجرائي 

ريزي استراتژيك نهادينه كرده، منابع را تخصيص داده و اهداف  وق بودجه را در دورن فرايند برنامهچهار گام ف

  .سازد عملكرد كوتاه مدت را نيز مشخص مي

  پويابندي  رفي بودجهمع

اين . دهند ، عمليات خود را انجام مياهرا بدون بودجههاي اروپايي متعددي ظ مطالعات نشان داده كه شركت

ها و مقابله با تهديدهاي بالقوه  كنند ولي براي استفاده از فرصت ز روش ارزيابي متوازن استفاده ميها ا شركت

  . دهند ديد استراتژيك مورد بازنگري قرار مي هاي خود را به طور مستمر با محيطي، پيش بيني

شكيل شده د متفاوت تبندي مالي را كه از دو فرآين بايد سيستم بودجهن رويكردهاي نوين، براي فهم بهتر اي

اكثر . شود هاي استراتژيك مي مخارج سالانه صرف برنامه ها و فقط درصد كمي از هزينه. مورد دقت قرار دهيم است
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 منعكس ،هايي ين هزينهبودجه بندي چن. ركيب محصولات و خدمات توليدي استت ها ناشي از حجم و هزينه

. ي تحقق درآمدهاي پيش بيني شده، ضرورت داردبرااي است كه  كننده ميزان مصارف پيش بيني شده

  . مي براي چنين بودجه بندي عملياتي، فراهم مي سازد، زيربناي محكفعاليت بر مبناي بندي بودجه

دهد كه  ها و مصارفي مجوز مي مهبندي استراتژيك به برنا بودجه. بندي استراتژيك است فرآيند دوم بودجه

 ، روابط جديد و ارتقاء يافته با مشتريان وهاي جديد ، توانمنديمات جديدا در توسعه محصولات و خدسازمان ر

تا هم . بندي نياز دارند ها به هر دو نوع فرآيند بودجه سازمان. سازند ميتوسعه ظرفيت براي رشد در آينده قادر 

  425شكل ص . هاي  خود را مديريت كنند يهم استراتژ عمليات و تاكتيك و

  بندي عملياتي بودجه

هاي  منتظره از فروش محصولات و خدمات و هزينهآمدهاي هاي مربوط به در بيني بودجه عملياتي شامل پيش

بودجه . دمات و عرضه آنها به مشتريان استخ د اين محصولات وي، براي تولط عمليات كارامنتظره در شراي

هاي پيش بيني  همچنين هزينهت و مشتريان فعلي و هاي جاري براي حفظ محصولا ده هزينهدهن ، نشانعملياتي

بسياري از . تريان جديد طي دوره مالي آتي استرفي و جا انداختن محصولات جديد و جذب مشعشده براي م

استفاده از  بندي بر مبناي فعاليت و توان از طريق روش بودجه عملياتي را ميتصميات مربوط به مصارف و بودجه 

  : هاي متوالي زير تعيين كرد گام

  م توليد و فروش براي سال آيندهحجتخمين  .1

، بلكه بايد مشترياني تي باشد كه به فروش خواهند رسيدبايست شامل نوع محصولا تخمين فروش  نه تنها مي

فروش نيازمند تفصيل  ، پيش بيني توليد واين روش در. صولات را خواهند خريد تعيين كنيمرا كه اين مح

  . به روش سنتي استبيشتري نسبت 

  ها   ني تقاضا براي فعاليتپيش بي .2

هاي سال آتي و  در اين مرحله است كه شركت از اطلاعات مربوط به فعاليت: محاسبه تقاضا براي منابع  .3

 . كند ها استفاده مي اين فعاليتمقدار منابع مورد نياز  جهت اجراي  نوع و
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الا و فروش، توليد و تعيين ظرفيت يك فعاليت نيازمند بررسي سفارش ك: تعيين عرضه واقعي منابع  .4

تقاضاهاي  ضمنا منابعي كه مورد مصرف چند فعاليت است و. برنامه حمل ونقل كالا و مواد استخريد و 

 . بايست مدنظر قرار گيرد مي ها فصلي براي فعاليت

سازمان ظرفيت اضافي براي منابع  يدهد تا مشخص كنند كه كجا لياتي به مديران اين امكان را ميمبودجه ع

اقدام  ،هاي دوره آتي مورد نياز نيستند ه ديگر براي فعاليتو براي استفاده و يا بركناري اين منابع اضافي كد دار

  . كنند

اي به دوره  رود كه از دوره مشتريان فعلي سازمان انتظار مي ، خدمات واز آنجا كه حجم بزرگي از محصولات

اين . شود ر بودجه عملياتي آن نشان داده ميان دقسمت اعظم مصرف سازم ،ديگر همچنان وجود داشته باشند

بندي به دليل ارتباط و اتصال آن به مدل رشد و كسب و كار، از طريق روش ارزيابي متوازن در كسب  جنبه بودجه

  .و كارهاي  موجود، قابل اجرا است

  بندي استراتژيك  بودجه

لكردي كه با مع آميز و ه بين عملكرد موفقيتپوشاندن فاصلها و اقدامات لازم جهت  بودجه استراتژيك برنامه

بودجه استراتژيك  .دهد مورد توجه قرار ميرا ، عادي كسب و كار قابل تحقق است طبق روند بهبود مستمر و

؛ كدام بايست ايجاد شود كدام عمليات جديدي مورد نياز است؛ چه قابليت جديدي ميسازد كه  مشخص مي

بايست  بازار و منطقه جديد مي ارائه شود به كدام گروه مشتريان ، توليد و بايست محصولات و خدمات جديدي مي

  . شود شروعبايست  جديد كاري مي اتحاد و اشتراك چه، رساني شود  خدمت

انساني  ، منابع مالي وهاي استراتژي محور، در برنامه و بودجه سازماني، خود براي اقدامات استراتژيك سازمان

بايست به  هاي تحول استراتژيك مي برنامه. كنند هاي جاري خود مديريت مي را جدا از هزينهكنند و آنها  تعهد مي

  . عنوان ابزار تلقي شوند نه هدف 

  ريزي استراتژي بصورت زير است در حالت سنتي فرايند برنامه
  استراتژي                  برنامه تحول                سنجه ها                            
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ها را  ها نيز اين برنامه ها است كه بايد اجرا شود و سنجه رنامه استراتژيك در اين حالت شامل ليستي از برنامهب

  : ريزي استراتژيك بر اساس روش ارزيابي متوازن عبارت است از  فرآيند برنامهاما؛ . سنجند مي
  استراتژي                هداف ا                ها  سنجه                 داف كمياه     اقدامات و برنامه هاي تحول                          

ريزي تحول براي كمك به سازمان در تحقق اهداف  از اقدامات و برنامه ريزي استراتژيك بايد برنامه

س از اينكه پ. ريزي استراتژيك شوند ها خود پايان فرآيند برنامه نامهاش استفاده كند نه اينكه اين بر استراتژيك

، هاي ارزيابي متوازن، براي سال آينده تواند براي سنجه ، سازمان ميهاي تحول تعريف شدند همه اقدامات و برنامه

اهداف . شود بندي انجام مي مانگونه كه در فرآيند سنتي بودجه، ههاي مالي شامل سنجه –اهداف كمي تعيين كند 

  . سازد اي در سال آينده را فراهم مي اي عملياتي و استراتژيك دورهه آتي، مبنايي جهت بازنگري و بررسيكلي سال 
  

  بازخورد و يادگيري   :فصل دوازده
  

، عمكرد بايد سپس. آورد به حركت در مي ، سازمان رادجهها و بو ، برنامههمسوسازي استراتژي با اهداف كمي

هاي  مديران سازمان ،ترل و تنظيم امورفراتر از كن. حلقه بازخورد كامل و بسته شود د تاوشهدايت  كنترل و

  ؟ آنها هنوز معتبر است يا نهاستراتژي محور بايد مشخص كنند كه آيا استراتژي 

 هاي مديريتي خاصي د بالايي بدست آورند، نيازمند فرآيندها و سيستمهايي كه در تلاشند تا عملكر شركت

  . آينده سودآور در جهت صحيح قرار دارد يا نهي يك اند تا بررسي كنند آيا مسير حركت آنها به سو ايجاد كرده

هاي  هاي بيشتري وارد شود، استراتژي آنها به بازخورهايي نياز دارند تا به كمك آنها قبل از اينكه خسارت

  . آور تشخيص داده شده و تصحيح شوندغيرسود

  )تمركز جلسات مديريتي در مورد استراتژي(ها به استراتژي  تاكتيك از

، روش گري و كنترل گزارش بجاي. گيرند فرايند بازخورد جديدي را بكار مي هاي استراتژي محور سازمان

اين نوع . سازد و يادگيري متمركز ميارزيابي متوازن دستور جلسة مديريت را بر مسائل استراتژيك، كارگروهي 

  . يك ها شود و نه براي تاكت ر گرفته ميبه منظور مديريت و بهبود استراتژي بكا جلسات
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كنترل استراتژي، آزمايش استراتژي و : ادي انجام دهندمديران بايد در جلسات استراتژي خود كارهاي زي

آن را به عنوان كنترل مديريت  كنترل استراتژي همان چيزي است كه اكثر مردم. سازگار كردن استراتژي

 ،شوند هايي كه طبق روال انجام نمي امه، برنشوند در جلساتي كه براي كنترل استراتژي تشكيل مي. شناسند مي

ارند ، نياز دمديران همچنين. ندگر توجيه مي ،باشند ي كه كمتر از اهداف تعيين شده ميشوند و نتايج مشخص مي

عملكردي خواهند شد  آيا موجب موفقيت و دستيابي به اهداف.نه  هايشان معتبرند يا كه تعيين كنند آيا استراتژي

، اند هايشان بوده هايي را كه مبناي استراتژي حلقه فراگيري دوگانه فرضيهدارند كه از طريق يك يا نه؟ آنها نياز 

اي است كه راه دستيابي به موفقيت را در  توجه داشته باشيد كه نقشه استراتژي فرضيه( .مورد آزمايش قرار دهند

   .)كشد سازمان به تصوير مي

  سازگار كردن استراتژي آزمون و

سازگار كردن استراتژي اين است كه با توجه به تغييرات شرايط محيطي و يا عملكرد استراتژي منظور است 

، بايد اجازه دهد تا استراتژيجلسات بازنگري  .جاري اصلاحات مناسب و لازم را در استراتژي جاري اعمال نماييم

ند براي آزمون و به روز رساني سه فرآي. استراتژي مورد آزمون قرار گيرد و با شرايط و مقتضيات سازگار شود

  : استراتژي وجود دارد

  سازي پويا  آزمون فرضيه و شبيه: هاي تحليلي  روش .1

 امتحان تاثير عدم دوام عوامل بيروني  .2

 هاي خود جوش  تشخيص و حمايت از استراتژي .3

  هاي تحليلي  روش

از طريق اتصالات علت و معلولي نقشه ، اند هايي كه مبناي استراتژي قرار گرفته ، فرضيهبا روش ارزيابي متوازن

اهداف و روابط علي بين ( ها اعتبار اين فرضيه. شوند ، تصريح ميمنظر نظام ارزيابي متوازن چهار در استراتژي و

، نخواهد دادروي بايد مداوما مورد آزمون قرار گيرد و اگر دريابيم كه اتصالات منتظره  )اهداف در نقشه استراتژي

  . هاي مبنا است زگار كردن استراتژي، آزمون فرضيهسا بنابراين اولين وظيفه در. يد رد شودفرضيه مربوط با
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هاي ارزيابي متوازن را  سازد تا روابط تاريخي بين سنجه هاي آماري، مديران را قادر مي تجزيه و تحليل

بعدي استفاده از روابط علت گام . بيني كنند و اعتبار اتصالات علي موجود در نقشه استراتژي را تعيين كنند پيش

در روش شبيه سازي پويا نيز از روش پويايي . و معلولي براي پيش بيني مسير حركت آينده استراتژي است

براي ارزيابي صحت روابط علي تعريف شده در نقشه استراتژي استفاده  (System Dynamics)سيستمي 

  .شود مي

  دوام عوامل بيروني آزمون تاثير عدم

به اين منجر  اند كه روش ارزيابي متوازن ممكن است نوعي تمركز به درون را تقويت كند و اين عقيدهبعضي بر 

د سازمان را توانن دهند و مي محيط بيروني رخ مي ، عملكرد و اقدامات رقبا و رويدادهايي را كه درشود كه مديران

عيارهاي ي حداقل به دو طريق  در ايجاد منيروهاي رقبا و محيط بيرون. تحت تاثير قرار دهند، ناديده بگيرند

رد شود ، معمولا از متدلوژي استاندا مي) تدوين(، هنگامي كه استراتژي فرموله ولا. گذارند ارزيابي متوازن تاثير مي

ها وتهديدها  ر ارزيابي نقاط قوت و مخف و فرصتريزي استراتژيك يعني تجزيه و تحليل بيروني به منظو برنامه

  . دهند ند و به طور نسبي مشتريان و رقبا را مورد مطالعه قرار ميكن پيروي مي

كند و اين  ف ميآيد كه استراتژي سازمان را تعري هايي بدست مي هاي محيطي، قضاوت بوسيله اين ارزيابي

در بنابراين شناخت نيروهاي موجود در محيط بيروني، . شود عيارهاي ارزيابي متوازن ترجمه مياستراتژي بعدا به م

  .آغاز و ابتداي هر پروژه ارزيابي متوازن حضور دارد

پس دومين تاثير عوامل . شوند توازن در مقابل رقابت كاليبره ميهاي ارزيابي م اينكه بسياري از سنجه دوم

وقتي همه در سازمان نسبت به . افتد هداف كمي در قياس با عملكرد رقبا، اتفاق ميمحيطي از طريق تعيين ا

چه موقع يك رويداد بر  بان كشف كند كه تواند به عنوان يك ديده ، هر يك از افراد مياه شدنداستراتژي آگ

  .دهد ، رخ ميگذاراستراتژي تاثير
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  تشخيص و حمايت از استراتژي هاي خودجوش 

ها و  هاي موفق از برنامه بسياري از استراتژي. گيرند جديد اغلب از درون سازمان شكل ميهاي  استراتژي

اند، به دليل  از استراتژي موجود كسب كردهكاركناني كه قبلا درك روشني . خيزند ت درون سازمان بر ميتجربيا

هايي نو و غير  هاي ايجاد ارتباط و همسويي كه در بخش سوم به آن اشاره شد، ممكن است با ابتكار ، روشفرآيند

هاي  استراتژي تشخيص دهند كه فرصتدر  منتظره جهت تحقق اهداف كلان استراتژيك بيابند و يا تغييراتي

استراتژي خود جوش تشويق كنند كردن مديران ارشد بايد كاركنان را به فرموله . جديد رشد براي سازمان باشند

هاي خود  استراتژي. ها و ابتكارات محلي استفاده كنند ارزيابي قابل اعتنا بودن برنامه و از جلسات فصلي خود براي

  .كنند در جلسات رسمي استراتژي ايفا مي گار كردن استراتژي حتيساز جوش نقشي مهم در

  به روز رساني معيارهاي ارزيابي 

كنند، سطح بالاتري از  ها استراتژي خود را پالايش كرده و با شرايط خود سازگار مي ه شركتبه تدريج  ك

كنند كه  هر سال تغيير مي درصد در 25تا  هاي راهبردي سنجه دانند كه ها مي سازمان. شود ارزش ايجاد مي

هاي قبلي بلكه به خاطر سطح ديگري  تحول نه به دليل غلط بودن سنجه. منعكس كننده يادگيري سازماني است

  .رسد استراتژي لازم به نظر مياز پيچيدگي حول محور 

وچكتر وير بزرگ را به قطعاتي كهاي استراتژيك را پياده كند، تص كند تا اولويت وقتي سازمان تلاش مي

سرانجام  .كند زرگتري وجود دارد و به اين ترتيب، ارزش آفريني ميشود كه در كجا اهرم ب ، متوجه ميشكند مي

تي كه محرك تحقق شود چرا كه در درون اتصالا دهد به يك دارايي استراتژيك تبديل مي ي كه رخ ميا ي يادگير

  . شود ، نهادينه مياند اهداف استراتژيك

  جلسات بازنگري استراتژي ساختار و تناوب 

جلسات را براي موضوعاتي كه واقعا : گويد ؟ صاحب نظري ميديكن و مهيج مي ور شما چگونه جلسات را بهره

. كند هاي مهم را تعريف مي روش ارزيابي متوازن، سرفصل. حاضر شويداند تشكيل دهيد و در آنها به موقع  مهم



نورتن و كاپلان  سازمان استراتژي محور
 

49  سپندارند | يريادگيبازخورد و : فصل دوازده

 

 يك فرآيند يادگيري مبتني بر كار گروهي است كه تراتژي محورهاي اس جلسات بازنگري استراتژي در سازمان

  . شود توسط مدير ارشد سازمان اداره مي

سه ماه يكبار به صورت  جلسات هر. شوند نگري استراتژي به ندرت برگزار ميها جلسات باز در برخي سازمان

كسي كه نقش كليدي در شركت در جلسات نبايد براساس سلسله مراتب باشد بلكه هر  .آيند عرف در مي

  .ژي دارد، بايد در جلسه شركت كنداسترات

يك مدير اداري دستور جلسه را اداره . يك فرآيند مديريت موثر، نيازمند پشتيباني كامل كاركنان ستادي است

سازد  ند و فهرست اقدامات را هماهنگ ميك يو به فرآيند گزارشگري كمك م كرده، تداركات جلسه را انجام داده

  . آيد ر پايان هر جلسه موثر، فهرستي از اقدامات بدست ميد

هاي متعددي بلافاصله پس از طراحي روش ارزيابي متوازن اوليه در دسترس  ، اطلاعات مربوط به سنجهاغلب

ها ، شروع جلسات مديريت را به زماني موكول  اكنش نسبت به فقدان اطلاعات سنجهبرخي از مديران در و. نيست

توازن در منفعت اوليه روش ارزيابي م. اين تصميم خوبي نيست. اين اطلاعات در دسترس باشدند كه ك مي

، لازم نيست كه هميشه قابل سنجش باشد، به ويژه در مراحل اين متمركز شدن. كند تمركزي است كه ايجاد مي

ابي متوازن به عنوان هاي روش ارزي استفاده از سرفصل رف تشكيل جلسه مديريت وص .اوليه پياده سازي پروژه

  . كند دستور جلسه ، اولين منافع حاصل از اين روش را ايجاد مي

  هاي بازخور براي تغيير فرهنگ استفاده از سيستم

اي براي ايجاد تغيير و تحول در فرهنگ  گري و بازخورد مبتني بر روش امتيازي متوازن عرصه سيستم گزارش

تواند فضاي تحولي را ايجاد كرده و يا مانع آن  موضوع مهمي است و ميفرهنگ سازماني . سازد سازماني فراهم مي

اي را روشن  اند اما پاسخ به آنها مفاهيم فرهنگي پيچيده اي وجود دارند كه به ظاهر ساده سوالات ساده. باشد

  :سازد مي

 تواند به سيستم دسترسي داشته و آنرا مورد استفاده قرار دهد؟ چه كسي مي .1

 عملكرد را مورد مراوده قرار داد؟توان  چگونه مي .2
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 كند يا همكاري؟ آيا سيستم ايجاد رقابت مي .3

  گري فعلي دارد يا خير؟ آيا اين سيستم چيزي علاوه بر سيستم گزارش .4


