
  ١

  

  

  مديريت سازماني براي رقابت و فروش كالا 
  

  )بازارهاي داخلي و خارجي(

A-PDF WORD TO PDF DEMO: Purchase from www.A-PDF.com to remove the watermark

http://www.a-pdf.com/?wp-demo


  ٢

  :منابع داخلي و مزيت رقابتي

تواند منجر به مزيت رقابتي شود، در هر كار و فعـاليتي   هايي كه مي منابع و توانايي

  . تواند در حول زمان متغير باشد متفاوت است و حتي مي

شـوند   لي سازمان به چهار دسته كلي تقسيم ميهاي داخ بطور كلي منابع و توانايي

  :كه عباتند از 

منابع مالي، فيزيكي، انساني و سازماني، در اصل توانائيها و منـابع جـزء عوامـل قـوت     

تواند به مزيت رقابتي تبديل شـوند در صـورتي كـه سـه      شوند كه مي سازماني شمرده مي

  : شرط زير تحقق يابد

  . ش باشندها با ارز منابع و توانايي -1

برداري كند و بـا تهديـدها را    هايش بهره دهند كه شركت از فرصت اينها اجازه مي

براي مثال شركت سوني توانسته است كه توانايي طراحـي، سـاخت وفـروش    . خنثي كند

ايـن توانـايي بـراي سـهامداران خـارجي مثـل       . وسايل الكترونيكي خود را توسـعه دهـد  

  . فروشندگان با ارزش است

  . ها منحصربه فرد باشند بع و تواناييمنا -2

اگر يك سازمان، تنها سازماني باشد كه از يك توانـايي برخـوردار اسـت در ايـن     

باشـد، ولـي اگـر سـازمانهاي      صورت آن توانايي منبع مزيت رقابتي براي آن سازمان مـي 

متعددي يك منبع و يـا توانـايي مشـخص را دارا باشـند، در ايـن صـورت آن سـازمانها،        

  . ابهت در رقابت دارند و هيچ كدام مزيتي بر ديگري نداردمش
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  .ها به سختي قابل تقليد باشند منابع و توانايي -3

هاي رقيب با تقليد از يك منبع و يا توانايي موجب زيـان شـركت پيشـتاز     شركت

تـر خواهـد    آوري مزيت شركت ماندگار باشد سـود بـا ارزش   اگر در ايجاد سود. شوند مي

تواند از مزيت رقـابتي بلندمـدت اسـتفاده كنـد كـه       مي توان گفت كه شركتي  پس مي. بود

  .هاي رقيب نتوانند از آن تقليد نمايند شركت

براي مثال مك دونالد، چندين سال است كه رقبايش را بخاطر موقعيت بهتر منابع 

 و عملكرد با كيفيت بالاي سيستم كه محصول مناسب را با قيمت پايين تحويـل ) فيزيكي

  . ، از صحنه بيرون كرده است)يك منبع سازماني . ( دهد مي

يك شـركت بـراي بدسـت آوردن سـود از يـك منبـع واحـد و بـا ارزش، بايـد          

را )  Park( براي مثال، زيراكس يك آزمايشگاه تحقيقاتي به نـام پـارك   . سازماندهي شود

نگيـز در  يـك نـوآوري شـگفت ا     1970و  1960ايجاد كرد كه توانست در اواخـر دهـه   

تكنولوژي پديد آورد كه شامل كامپيوترهاي شخصي، موسـي، پرينترهـاي ليـزري و نـرم     

البته اين شـركت سـودي از ايـن نـوآوري نبـرد، چـرا كـه        . افزارهايي از نوع ويندوز بود

براي مثال، ارتباطات ضعيف باعث شـد  . سازماندهي مناسب براي انجام اينكار را نداشت

داد بـا   يراكس از كراهايي كه مؤسسه تحقيقاتي پارك انجام مـي كه بيشتر مديران شركت ز

  . خبر نشوند

اگر يك منبع و يا توانايي بـا ارزش، منحصـر بـه فـرد و غيرقابـل تقليـد باشـد و        

كـاري، كـاربرد داشـته باشـد، شـركت داراي صـلاحيت        همچنين در بيشتر از يك عرصه
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ـ  مارت وديسـني از جملـه      شركتهاي مثل وال. اي و يا صلاحيت اختصاصي است هسته

شكرتهايي هستند كه از منابع مزيت رقابتشـان در چنـد كـار مختلـف بـه بهتـرين شـكل        

كمااينكـه ديسـني، صـلاحيت اختصاصـي در خلاقيـت، نـوآوري و       . كنند برداري مي بهره

هــا،  تصـوير كــردن شخصــيتهاي كــارتوني بــاارزش و منحصـر بــه فــرد در كتابهــا، فــيلم  

انـد، ملمـوس    هايي كه شرح داده شده بيشتر منابع و توانايي. يون داردگردشگاهها و تلويز

در بسـياري از  . گيـري شـوند   توانند ديده شوند، لمس گردند و يـا انـدازه   هستند، آنها مي

هايي است كه بـه سـختي قابـل     شركتها كليد مزيت رقابتي، تركيب منابع و توسعه توانايي

باشـد ممكـن    شده و انحصاري كه محسوس مـي  تقليد هستند براي مثال يك اختراع ثبت

است براي مدتي سود يك سازمان را فراهم كند، اما توانـايي توسـعه و معرفـي سـريع و     

تعيـين نيـاز و   ( دقيق محصولات جديد، نياز به تلاشهاي منابع ديگر است مثل بازاريـاب  

، اجرا )خلق كالا و مشخص كردن مواد ( ، مهندسين طراح و پيشگام )مشخص كردن آن 

و خيلي چيزهـاي ديگـر، راه را   ) ترتيب دادن مواد خام و توليد محصول ( برداري  و بهره

ديگـر مثالهـاي منـابع و    . سـازد  براي تفليد كردن و اضهار عقيده نمودن رقبا مشـكل مـي  

هاي ملموس، ايجاد رابطه حسنه با افراد ذينفع خارجي، اعتبارات سازماني مناسب  توانايي

بـرد كـه ايـن     ديسني سود فراواني از نام خودش مي. ي خوش نام استو شخصيت حقوق

ما اساساً « : گويد مايكل آيزنرمدير اجرايي آن مي. اي آن است نشان دهنده صلاحيت هسته

يك شركت اداري هستيم، نام ديسني در همة جهان شناخته شـده اسـت، مـا ايـن نـام را      

ي و ترفيع آن هستيم و با ميل و رغبـت  دهيم و خواهان ترق نگهداري، اصلاح و بهبود مي
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وقت مابايد صرف بيم كردن اين نام شود كه هرگز فرونريـزد، مـا   . كنيم براي آن تبليغ مي

ايم و باآن تجربه كرده ايم، امـا   ايم، آزمايش نموده اين نام را بدعت گذارديم، پرورش داده

سعي خواهند كرد كـه آن   ها از داخل و خارج سازمان خيلي. ايم هرگز آن را خراب نكرده

نام ديسـني و محصـولات آن هميشـه بايـد بـاقي      . را خراب كنند اما مابايد مقاومت كنيم

  ». بماند

  :منابع مالي

تواند مزيتي براي سازمان تلقي شود، اگر چـه ايـن منـابع كمتـر      منابع مالي نيز مي

لم، بـدهي انـدك،   با اين وجود جريان نقـدينگي سـا  . افتد كه منحصربه فرد باشد اتفاق مي

گيرد و نيز وجهه اعتباري  هايي كه بهره كم به آنها تعلق مي اعتبار بالا، دسترسي به سرمايه

توان به عنوان منابع انعطاف پذير استراتژيك مورد استفاده  سازمان نقاط مثبتي است كه مي

  . قرار گيرد

با فرصـتها و  شركتهايي كه از نظر مالي در وضعيت مناسب قرار دارند در مواجهه 

توانند از خود واكنش نشان دهند و در مقايسه با رقباي خود كـه   تهديدات جديد بهتر مي

هاي مالي فزاينده هستند، كمتر تحت فشـار سـهارمداران و افـراد ذينفـع      دچار محدوديت

تحليل مالي ابزراي است براي ارزيابي منابع مالي واحد تجاري و اينكه آيا . گيرند قرار مي

نابع با استراتژي سازمان تناسب دارد يا خير، اين موضـوع بـه تفضـيل در تجربـه و     اين م

  . تحليل مالي آورده شده است
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  :تجزيه و تحليل زنجيره ارزش

بـا  . نامنـد  مايكل پورتر چهار چوبي را بوجـود آورد كـه آنـرا زنجيـرة ارزش مـي     

زمان كـه ايجـاد   هـاي مختلـف سـا    توان فعاليت برررسي سيتماتيك اين زنجيرة ارزش مي

بـه طـور كلـي تجزيـه و تحليـل      . باشند را مورد شناسايي قرار داد كنندة ارزش افزوده مي

زنجيره ارزشي ممكن است براي شناسايي منـابع و فرآينـدهاي كليـدي كـه نقـاط قـوت       

هايي كه امكان مزيت  دهند، جاهايي كه احتياج به بهبود دارد و فرصت سازمان را نشان مي

  . كند مورد استفاده قرار گيرد اهم ميرقابتي را فر

هـاي شخصـي كـه بـراي مشـتري       زنجيره ارزش فرايندهاي سازماني را به فعاليت

بندي فعاليت هاي اوليه يا اصـلي مـي    اولين تقسيم. نمايد كند، تفكيك مي ايجاد ارزش مي

) فراينـد عمليـات   ( باشدكه به وظايف لجسـتيك داخلـي يـا مرزبـاني درونـي، تولـدي       

خارجي يا مرزباني بروني، بازاريابي و فروش و خدمات بعد از فروش تفكيـك    تيكلجس

  . گردد مي

شامل فعاليتهايي است كه در ارتباط با تحصيل منابعي است كـه   :لجستيك دروني �

شود مانند عواملي همچون، حمل مـواد و كنتـرل    در ساخت محصول به كار گرفته مي

  . موجودي

مـل ورودي بـه محصـول نهـايي را از طريـق انجـام       تبـديل عوا : فرآيند عمليات �

  . دهد فهاليتهايي مانند، طراحي، مونتاژ قالبسازي و آزمايش انجام مي
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شامل فعاليتهايي براي پخش فيزيكي و قدرتمند محصول نهايي  :لجستيك خارجي �

باشد مانند انبار كردن محصول نهايي، انجام سفارشات و حمـل و نقـل     به مشتري مي

  . فارشات و زمانبندي تحويلپردازش س

توانـد محصـول را    شامل فرايندي است كه در آن مشتري مـي  :بازاريابي و فروش �

تـوان موجبـات ايـن فراينـد را فـراهم آورد       سلسله عواملي كـه مـي  . خريداري نمايد

تبليغات، پخش كاتالوگ، فروش مستقيم، راههاي توزيع محصول، پيشـبرد  : عبارتند از

  .فروش و قيمت گذاري

شامل سرويسهايي است كه سبب افزايش يا تثبيت ارزش  :خدمات پس از فروش �

گرددد مانند تعميرات، تأمين كـردن قطعـات يـدكي و يـا ايجـاد       كالا براي مشتري مي

  . امكانات نصب

سازمانها متعهد به انجام وظايفي هستند كه فعاليـت اصـلي را حمايـت كنـد ايـن      

انـد كـه بـه     در شـكل قـرار گرفتـه   ) اوليه ( يتهاي اصلي فعاليتهاي پيشتيباني در بالاي فعال

  :شود صورت ذيل توضيح داده مي

تجهيزات منابع و امكانات به خريـد منـابع    ):خريد وامكانات ( منابع و امكانات  �

رونـد و   اي كه آنها بكار مـي  اما واقعاً به خود وروديها و يا شيوه. اوليه مرتبط مي شود

لازم بـه توضـيح اسـت كـه     . گردد ام مي دهند، مرتبط نميها انج عملياتي كه روي آن

تمام مراحل و فرايندهاي اوليه محتاج به خريد عوامل ورودي اسـت اگـر چـه حتـي     
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مثال اين عوامل مي توانـد ماشـين تايـپ، خـدمات     . بسياري از آنها مواد اوليه نيستند

  .باشد مؤسسات حسابداري و حسابرسي و كامپيوتري مي

توسعه تكنولوژي مربوط به يـادگيري فراينـدهايي اسـت كـه      : توسعه تكنولوژي �

  . گردد موجب بهبود راههاي عملياتي سازمان مي

مديريت منابع انسـاني شـامل فعاليتهـاي مبتنـي بركاركنـان       :مديريت منابع انساني �

است مثل استخدام، انتخاب، آمـوزش و مزايـا، پـاداش دادن، تربيـت مـدير و تنظـيم       

  . يروي كار استروابط كرافرما و ن

مـديريت شـامل فعاليتهـاي عمـومي      :مديريت يا ساختار و زيربناهاي سـازماني  �

ريزي و حسابداري است، نقطه چيني كه بيشتر فعاليتهاي حمايتي  مديريت، مثل برنامه

دهد كه آنها قادرنـد بـا هـر     سازد، نشان مي و يا پشتيباني را به فعاليت اوليه متصل مي

مـديريت  . يه مربوط شوند و تمامي زنجيره ارزش را حمايت كننديك از فعاليتهاي اول

اي  حاشـيه . تنها استثنادات است چرا كه به جاي يك واحد به كل زنجيره متصل است

دهد كه مؤسسه مي تواند سـود اضـافي    كه در سمت راست شكل قرار دارد، نشان مي

اي  رزش فعاليتهـاي زنجيـره  بالاتري از طريق  ارتقاي قابليتها و منابع ممتاز بر اساسي ا

  . خود بدست بياورند

مزيت رقـابتي  ) 1(تواند از راههاي زير مزيتهاي رقابتي خود را توسعه دهد  سازمان مي

از طريـق  ) 3. (از طريـق تركيـب بهينـه آنهـا    ) 2. (در هر يك از فعاليتهاي اوليه و حمايتي

اليتهاي زنجيـره ارزشـي و   اثر تجمعي فع. ارتباط مناسب فعاليتهاي دروني با محيط خارج
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ارتباط آنها با محيط داخلي سازمان و محيط خارجي تعيين كننده قوت، ضعف و كـارايي  

  . باشد سازمان در مقايسه با رقباي آن مي
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  :نقاط قوت و ضعف داخلي

  :مقدمه

هـاي قابـل كنتـرل  سـازمان قـرار       داخلـي در زمـره فعاليـت     نقاط قوت و ضعف

آنهـا در  . دهد اي بسيار عالي يا بسيار ضعيف انجام مي را به شيوه گيرند كه سازمان آنها مي

تحقيـق  ) 4(،)عمليات ( توليد  )3(،)حسابداري ( امورمالي ) 2(بازريابي،  ) 1(ساية فعاليتهاي، 

يكي از فعاليتهاي اصـلي  . آيند به وجود مي )6(اي، اطلاعات رايانه )5(هاي، و توسعهو سيستم

يك اين است كه نقـاط قـوت و ضـعف دوايـر و واحـدهاي      و ضروري مديريت استراتژ

هايي را بـه اجـرا    كوشند استراتژي سازمانها مي. سازماني را شناسايي و آنها را ارزيابي كند

  . هاي داخلي بر طرف گردد در آوردند كه نقاط قوت داخي تقويت شود و ضعف

 هـاي رقيـب تعيـين    نقاط قوت و ضعف شركت را در مقايسـه بـا وضـع شـركت    

يكي از اطلاعات مهم اين است كه سازمان از نقاط قوت و ضعف نسـبي خـود،   . كنند مي

  . آگاه شود

توان نقاط قوت و ضعف شركت را بـر اسـاس موجوديـت و نـه بـر       همچنين مي

اساس عملكرد سازمان تعيين كرد براي مثال، داشتن منابع طبيعي يا شهرت ديرپا، از نظـر  

  .وان نقاط قوت به حساب آيندتوانند به عن كيفيت محصول، مي

. هاي مورد نظر تعيين كرد توان برحسب دستيابي به هدف نقاط قوت شركت را مي

كوشد هميشه به مقدار لازم موجودي داشته باشد، گردش بسـيار   براي مثال شركتي كه مي

  .تواند به عنوان يك نقطه قوت به حساب آيد زياد موجوديها نمي
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توان عوامل داخلـي سـازمان را محاسـبه كـرد، ماننـد       ميههاي بسيار زيادي  از راه

ها، تعيين ميزان عملكـرد و مقايسـه ايـن عوامـل بـا ميـانگين صـنعت يـا          محاسبة نسبت

توان براي بررسي عوامـل داخلـي ماننـد ورحيـه كاركنـان،       هاي گذشته همچنين مي دوره

تحقيقـات پيمايشـي    كارايي توليد، اثر بخشي تبليغات و ميزان وفاداري مشـتري از انـواع  

  . استفاده كرد

  :اي سازمان رابطه بين واحدهاي وظيفه

مديريت استراتژيك فرايندي است كه به روابط متقابل بسيار زيـاد نيـاز دارد و در   

كند كه بين مديريت سازمان و مديران دواير و واحـدهاي بازريـابي،    اجراي آن ايجاب مي

تحقيق و توسـعه و سيسـتم اطلاعـات رايانـه     ) عمليات ( ، توليد )حسابداري ( امورمالي 

  . هماهنگي اثر بخشي وجود داشته باشد

موفقيت سازمان در گرو همكاري و هميـاري مـديران و كاركنـان همـه دوايـر و      

  . ها، نظرها، عقايد و اصلاحاتي را ارائه نمايند واحدهاي سازماني است تا ديدگاه

اي مختلـف در   واحدهاي وظيفـه  در اجراي مديريت استراتژيك، مشاركت مديران

اي  بررسي عوامل دروني سازمان به ماهيت تصميماتي بستگي دار كه در واحدهاي وظيفـه 

بـراي  . اي كه آنها بر كل سازمان خواهند داشت شود و اثرات باقوه ديگر سازمان گرفته مي

اد شـده در  هاي بلند مدت و استراتژيها را تعيين كرد، آگاهي از روابط ي اينكه بتوان هدف

  . بالا از اهميت بسيار زيادي برخوردار است
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هـاي امكـان    ها يا راه براي مثال، امكان دارد مديران امورمالي بخواهند تعداد گزينه

  .پذير را كه در برابر مديران عملياتي وجود دارد محدود نمايند

  :يكپارچگي استراتژي و فرهنگ

ني يك پديده داخلي كه در همة دواير يع( شايد بتوان با تأكيد بر فرهنگ سازماني 

اي سـازمان را   روابط بين واحدهاي وظيفـه ) كند  هاي مختلف سازمان رسوخ مي و بخش 

بـدين گونـه    Cultural productsفرهنـگ سـازماني   . به بهترين شكل ممكـن نشـان داد  

بـه   آيد، زيرا سازمان الگويي از رفتار كه در يك سازمان به وجود مي« : تعريف شده است

آموزد كه براي حـل مسـائل خـارجي، سـازش بـا محـيط و يكپارچـه نمـودن          تدريج مي

الگويي كه كاركردي خـوب داشـته، كسـب اعتبـار     . هاي داخلي چگونه عمل كند فعاليت

توان به عنوان راهي درست به اعضاي سازمان آموخت تا از همان زاويه  نموده است و مي

شـود   در تعريف فوق براين نكته تأكيد مي» . ايندو در همان قالب بينديشيد و احساس نم

هاي استراتژيك نبايد از اهميت هماهنگ ساختن عوامل داخلي و  كه هنگام تصميم گيري

  . خارجي سازمان غافل ماند

گـذارد و از ايـن روبـه     فرهنگ سازماني بر تصميمات سازمان اثرات شـگرف مـي  

بايـد آن را مـورد توجـه    ) تراتژيك در اجراي مديريت اس ـ( هنگام بررسي عوامل دروني 

  . قرار داد
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ماننـد  ( اگر سازمان بتواند در اجراي استراتژيها از نقاط قوت فرهنگ بهـره گيـرد   

در آن صـورت  ) رعايت اصول  اخلاقي يا پايبندي بسيار شـديد بـه باورهـا و اعتقـادات     

   .تواند هر نوع تغييري را به راحتي و بسيار سريع انجام دهد مديريت مي

نخسـت اغلـب   . شـود  فرهنگ از دو راه مهم مانع اجراي مديريت استراتژيك مـي 

دهـد، غافـل مـي     مديران از اهميت تغييراتي كه در شرايط و محيط خارج سازمان رخ مي

دوم اگـر  . شـود  كند يا مانع از ديد آنها مـي  مانند زيرا باورهاي بسيار قوي آنها را نابينا مي

ش بوده است، واكنش طبيعي اين است كه حتـي زمـاني   فرهنگ خاصي در گذشته اثر بخ

. داننـد  اي رخ مي دهد، بازهم خود را پايبند آن مـي  كه، از نظر استراتژيك، تغييرات عمده

يك فرهنگ سازمان بايد تعهدي كه افراد سازمان به يك هـدف مشـترك دارنـد تأييـد و     

  . حمايت كند

  :مديريت

ايجـاد  -3. سـازماندهي  -2. ريـزي  نامهبر -1: وظيفه اصلي است 5مديريت داراي 

  .اعمال كنترل -5. تأمين نيروي انساني -4. انگيزه

ريزي سنگ بناي فرايند تدوين استراتژيهاي  برنامه ):تدوين استراتژي(برنامه ريزي �

دهـد، در   ريزي بنياد مديريت را تشكيل مـي  ولي با وجود اينكه برنامه. اثر بخش است

بدان جهت . نمايند كه مديران بيش از بقيه از آن غفلت مي گيرد زمره كارهايي قرار مي

ريـزي امـري ضـروري اسـت كـه       آميز استراتژيها برنامه براي اجرا و ارزيابي موفقييت
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هايي مانند سازماندهي، ايجاد انگيزه در كاركنان تأمين نيروي انساني و اعمـال   فعاليت

  .ريزي خوب و مناسب بستگي دارد كنترل به برنامه

هـاي موجـود    آورد كه فرصـت  ريزي براي سازمان اين امكان را به وجود مي امهبرن

و اثرات تهديدات خارجي را به . برداري كند در محيط خارجي را شناسايي  و از آنها بهره

  . تري حد ممكن برساند پايين

)  Synery( ريـزي بـه پديـده هـم افزايـي       تواند از مجراي برنامـه  يك سازمان مي

ماني هم افزايي وجود دارد كه توان همة افراد، در قالب يك تيم، با هم جمـع  دست يابد ز

اگـر    5=2+2هم افزايي يعنـي  . شود و هر كس بداند كه در پي دستيابي چه چيزي است

توانند با همكاري در جهت  ها تعيين و روابط مشخص باشند، كاركنان و مديران مي هدف

انجامـد، فراينـد    فزايي به مزايايي رقابتي قدرتمند ميهم ا. هاي مورد نظر گام بردارد نتيجه

پيمايد كـه بـه ايجـاد هـم      مديريت استراتژيك، به خودي خود، در سازمان، مسيري را مي

  .انجامد افزايي مي

آورد كه خود را با بازارهاي در  اين امكان را به وجود مي  ريزي براي شركت برنامه

  .حال تغيير وفق دهد

عالي سازمان يافته باشـد داراي مـديران و      شركتي كه به شيوهمعمولاً :سازماندهي �

. كننـد  كاركناني با انگيزه بسيار بالاست، يعني كساني كه موفقيت سازمان را تعهـد مـي  

يابد و در مقايسه با شركت سازمان  تر تخصيص مي اي اثر بخش منابع سازمان به شيوه

: يفه مدير از لحاظ سـازماندهي شـامل  وظ.  رسد نيافته با كارايي بيشتري به مصرف مي
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هـاي شـغل يـا شـرايط احـراز       تعـين ويژگـي  (ها  تقسيم كارها به وظايف يا شغل -1

 -3) تشكيل دوايـر سـازماني  (ها و وظايف همانند در يك واحد  ادغام شغل -2)شغل

  . تعويض اختيارات

يط كند كه مدير شرح وظايف و شـرا  تقسيم كارها به مشاغل يا وظايف ايجاب مي

مدير و كاركنان بدين وسيله از جزئيات كارهاي خاصي كه بايد . احراز شغل را تهيه نمايد

  . گردند انجام شود، آگاه مي

شود كه ساختار سـازماني،   ادغام وظايف و كارهاي همانند در يك دايره باعث مي

كنـد   ياغلب تغيير در استراتژيها ايجاب م. حيطة نظارت و زنجيره فرماندهي به وجود آيد

هـايي حـذف    آيد، پست هاي جديدي بوجود مي كه ساختار سازماني تغيير كند، زيرا پست

  . گردند شوند يا چند پست درهم ادغام مي مي

اگر پس از تدوين استراتژيها مـديران و كاركنـان داراي انگيـزه لازم     :ايجاد انگيزه �

ها هيچ  ها و سياستهاي بلند مدت، استراتژي جهت اجراي آنها را نداشته باشند، هدف

شانسي موفقيتي نخواهند داشت سيستم ارتباطات سازمان ايـن موضـوع را مشـخص    

  .آميز به اجرا درآيند يا خير اي موفقيت توانند به شيوه كند كه آيا استراتژيها مي مي

اي  هاي بلند مـدت واحـدهاي وظيفـه    ها و هدف كسب حمايت جهت اجراي سياست

  . و طرفه خوب يا مناسب از اهميت زيادي برخوردار استسازماني و وجود ارتباطات د

كارمنديابي، مصاحبه، آزمون، گزينش، آموزش، توسعه نيـرو،  : تأمين نيروي انساني �

رسيدگي به افراد، ارزيابي عمليات دادن حقوق و پـاداش، اعمـال مقـررات انظبـاطي،     
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سيدگي به امور مربـوط  ارتقاي مقام، انتقال افراد، تنزل مقام، اخراج كردن و سرانجام ر

  . دهد به اتحاديه كارگران از جمله وظايفي است كه مدير در اين خصوص انجام مي

هايي فعال و مبتكرانه برعهده  مديران منابع انساني در تدوين و اجراي استراتژيها نقش

  .گيرند مي

اي در  سازمانهايي كـه در صـدد تجديـد سـاختارهاي برآينـد كارهـا را بـه گونـه        

شود در خانه خود بمانند و وظايف محولـه را   دند كه به كاركنان اجازه داده ميآور مي

  .نمايند هاي چشمگيري مي انجام دهند آنها در زمينه رهبري فعاليت

يابد كـه   از نوع فعاليتهايي است كه مديريت بدان وسيله اطمينان مي: اعمال كنترل �

ريـزي شـده    پـيش برنامـه   هايي است كـه از  عمليات انجام شده درست همان فعاليت

  . است

بينـي، ايجـاد، و تـأمين نيازهـا و      فرايندي است بـراي شناسـايي، پـيش   : بازاريابي �

  .هايي كه مشتريان براي محصولات و خدمات دارند خواست

براي شناسايي نيازهاي مشتري بايد كارهاي زير انجـام  : شناسايي نيازهاي مشتري �

تعيـين  . هـاي مشـتري   هـر چـه بيشـتر خواسـت    هايي براي شناسايي  تهيه برنامه: گيرد

هاي مطلوب بازار، ارزيابي استراتژيهاي مربـوط بـه    استراتژيهايي براي شناسايي بخش

. تعيين جايگاه سـازمان در بـازار و تجزيـه و تحليـل اطلاعـات مربـوط بـه مشـتري        

هاي موفق به طور دائم الگوهـاي خريـد مشـتريان كنـوني و آينـده را تحـت        سازمان

  .دارندنظارت 
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در بازاريابي وظيفه دوم اين است كه مواد و ملزومات لازم براي توليد  :خريد مواد �

خريـد شـامل ارزيـابي عرضـه     . و عرصه محصولات يا خـدمات را خريـداري نمـود   

كنندگان مختلف يا فروشندگان، انتخاب بهترين عرضـه كننـدگان تنظـيم قراردادهـاي     

  . شود لم مورد نياز ميقابل قبول با عرضه كنندگان و تهيه اقا

هاي تجارب خارجي، اعتصاب و خرابـي   عواملي مانند كنترل قيمت، ركود، محدوديت

  . تر نمايند تواند فرايند خريد را پيچيده دستگاه مي

آميز استراتژيها بـه توانـايي    معمولاً اجراي موقعيت: فروش محصولات يا خدمات �

هـايي   مقصود از فروش فعاليت .سازمان در فروش محصولات و خدمات بستگي دارد

رابطـه بـا   . مانند تبليغ، ترويج، فروش شخصي، مديريت نيروي فروش، ايجاد و حفظ

بويژه اگر شركتي در صدد اجراي استراتژيهاي مبتني بـر  . ها مشتريان و رابطه با واسطه

  . شوند ها از اهميت زيادي برخوردار مي رسوخ در بازار است اين فعاليت

هاي مختلف  حصولات مصرفي و صنعتي ميزان اثر بخشي ابزارها و روشبا توجه به م

فروشـد، فـروش شخصـي     هايي كه كالاهاي صنعتي مـي  براي شركت. كند فروش فرق مي

كننـد،   هـايي كـه كالاهـاي مصـرفي عرضـه مـي       اهميت بسيار زيادي دارد و براي شركت

  . تبليغات بيش از بقيه اهميت دارد

تعيـين جايگـاه   : شـود  شامل فعاليتهاي زير مي: دماتريزي محصولات و خ برنامه �

هــاي مربــوط بــه دادن  محصــول و نــام و نشــان تجــاري در بــازار، تــدوين سياســت
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هـاي مختلـف بـراي فـروش محصـول، تعيـين        بنـدي، تعيـين راه   نامـه، بسـته   ضمانت

هاي محصول شكل و كيفيت محصـول، محصـوركردن محصـولات قـديمي و      ويژگي

  .خدمات پس از فروش

هـا باشـد،    اگر شركتي درصدد توسـعه محصـول يـا تنـوع بخشـيدن بـه فعاليـت       

  .اي برخوردار است ريزي محصولات و خدمات از اهميت ويژه برنامه

سـازمان  . ريزي اين است كه بازار مورد تحقيق قرار گيرد ترين برنامه يكي از اثر بخش

بيازمايـد و بـدان وسـيله     هاي گوناگون بازاريابي را كوشد برنامه با تحقيق در بازار مي

هايي كه كالاهـاي مصـرفي    شركت. بيني نمايد فروش آينده محصولات جديد را پيش

نمايند  هايي كه كالاهاي صنعتي عرضه مي كنند، در مقايسه با شركت توليد و عرضه مي

آزمون بـازار بـراي سـازمان ايـن امكـان را بوجـود       . شود بيشتر آزمون بازار انجام مي

ش از اين كـه محصـولات را بـه مقيـاس وسـيع توليـد و عرضـه نمايـد،         آورد، پي مي

هاي بازاريابي ناموفق را شناسائي كنـد و بـدين وسـيله     محصولات نامرغوب و روش

  .ها را بگيرد جلوي بسياري از زيان

 -1: گذارنـد  گـذاري اثـر مـي    پنج گروه اصلي بر تصميمات قيمـت : قيمت گذاري �

 -5. توزيـع كننـدگان   -4. ه كنندگان مواد اوليـه عرض -3. دولت -2. مصرف كنندگان

  .هاي رقيب شركت

هايي كه براي مشتريان منظـور   گاهي يك سازمان براي اعمال كنترل بهتر بر قيمت

  .كند كند از استراتژي مبني بر يكپارچگي عمودي به بالا استفاده مي مي
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عيـين قيمـت،   ت. هـايي را اعمـال كننـد    تواننـد در مـوارد زيـر محـدوديت     ها مي دولت

ترين قيمت برچسـب زدن بـه محصـولات، تبليـغ دربـارة قيمـت و كنتـرل قيمـت          پايين

هاي بلند مـدت و كوتـاه مـدت بـه      ها بايد از ديدگاه استرتاژيست. محصولات و خدمات

هـا از آنـان    توانند به راحتي در تغييـر قيمـت   هاي رقيب مي قيمت نگاه كننده زيرا شركت

هـاي رقيـب،    حاكم بر بازار به هنگام رويارويي با همه شـركت  اغلب سازمان. تقليد كنند

  . دهد ها را كاهش مي قيمت

انبارداري، كانالهاي توزيع، تعيين محل : مقصود از توزيع عمليات زير است: توزيع �

ها و محل نگهداري آنها، وسـيلة   يا مكان خرده فروشي، حوزه فروش، سطح موجودي

  .روشيحمل و نقل، عمده فروشي و خرده ف

اگر شركتي در صدد توسعه بازار يا استراتژيهاي مبتني بـر ادغـام بـه پـيش باشـد      

  . اي برخوردار خواهد شد مسأله توزيع از اهميت ويژه

هـاي   مقصود از تحقيقات بازاريابي اين است كه دربارة مسأله: تحقيقات بازاريابي �

را گـردآوري، ثبـت    هايي دامنگير عرضه كنندة كالاها و خدمات به صورت منظم داده

در تحقيقات بازاريابي نقاط قوت و ضعف اصلي ايـن سيسـتم   . تجزيه و تحليل نمود

هـا، اصـول و    هـا، ابزارهـا رويـه    شود و پژوهشگران با استفاده از مقيـاس  شناسايي مي

  .كنند هاي اطلاعاتي را گردآوري مي روش

ريابي هسـتند بـراي   هاي عالي در زمينه تحقيقات بازا سازمانهايي كه داراي مهارت

  .اجراي استراتژيهاي عمومي  از نقاط قوت بسيار خوبي برخوردار هستند
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ها، منابع و خطرهاي متعلـق بـه تصـميمات     يعني هزينه :تجزيه و تحليل موقعيت �

بازاريابي را مورد ارزيابي قرار دهد، براي تجزيه و تحليل هزينـه و منفعـت بايـد سـه     

كـل منـافع   ) 2. (وط به يك تصـميم را محاسـبه كـرد   هاي مرب هزينه) 1: (گام برداشت

  . ها را با كل منافع مقايسه كرد كل هزينه) 3. (حاصل از اين تصميم را برآورد نمود

مقصود از مسئوليت اجتماعي عرضه محصـولات و خـدمات   : مسئوليت اجتماعي �

يك سياست اجتماعي روشن به عنوان يـك  . سالم است كه داراي قيمتي معقول باشند

آيـد و در حـالي كـه يـك سياسـت اجتمـاعي        قطه قوت براي سازمان به حساب مين

  . ضعيف نشان دهندة نقطه ضعف شركت است

  :حسابداري/ مالي

اغلب از نظر سرمايه گذاران، وضع مالي به عنوان تنها عامل يا معيار تعيين كننـده  

اي اثـر بخـش    هبراي تدوين استراتژيهاي بـه شـيو  . آيد وضع رقابتي سازمان به حساب مي

اغلب عوامـل مـالي موجـب    . بايد نقاط قوت و ضعف سازمان را از نظر مالي، تعيين كرد

  . هاي اجرايي تغيير يابند شوند كه استراتژيهاي كنوني و برنامه مي

تواند نشان دهندة نقاط قوت و ضعف مـديريت، بازاريـابي توليـد،     هاي مالي مي نسبت

هاي مالي داراي  تجزيه و تحليل نسبت. اي باشد يانهتحقق و توسعه و سيستم اطلاعات را

هـاي   هـاي مـالي بـر اسـاس داده     نسـبت . باشـند  ها يا نقاط ضعف خاص خود مـي  كاستي

كنـد،   هاي متفاوت محاسبه مي هاي زير را به روش ها داده حسابداري قرار دارند و شركت

هـاي برنامـه    ينـه هـاي تحقيـق و توسـعه، هز    ها ، هزينـه  استهلاك، تعيين ارزش موجودي
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هـاي قابـل مقايسـه     ها، همچنين عوامل فصلي هم بر نسبت ها و ماليات بازنشستگي، ادغام

بنابراين تطبيق يك نسبت با نسبت صنعت بدان معني نيست كه بتـوان بـه   . گذارند اثر مي

صورت قاطع مدعي شد كه شركت عملكردي معمولي دارد يا از نظر مديريت در سطحي 

  . بسيار عالي است

براي مثال، اگر نسبت گردش موجوديها بالا باشد، بدان معني اسـت كـه مـديريت    

شود وشركت از نظر سرمايه در گردش، وضعي  موجوديها با كارايي بسيار بالايي انجام مي

بسيار خوب دارد، همچون به معني كمبود شديد موجوديها و ضعف سـرمايه در گـردش   

  . شود هم تلقي مي

ت مهم است كه وضـع مـالي شـركت تنهـا بـه عملكـرد مـالي        توجه به اين واقعي

  . …تصمصمات مديريت، بازاريابي، : بستگي ندارد، بلكه عواملي چون

  …اقدامات شركتهاي رقيب، عرضه كنندگان مواد اوليه، توزيع كنندگان

  . …روندهاي اقتصادي، اجتماعي، سياسي، دولتي،

  .  ساده است

  سي عوامل داخليهاي مربوط به برر فهرستي از پرسش

در زير فهرستي ارائه شده است كه براي تعيين نقـاط قـوت و ضـعف واحـدهاي     

هـا بيـانگر    به هر يك از ايـن پرسـش  » نه « پاسخ . شود اي سازماني مفدي واقع مي وظيفه

باشد، در حالي كه اهميت استراتژيك و اثرات منفي هر يـك از   ضعف بالقوه آن واحد مي

به هـر يـك   » آري « پاسخ . ها، صنايع و شدت ضعف متفاوت است ها در سازمان اين پاخ
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هاي گنجانـده شـده در جـدول جـامع و      پرسش. ها بيانگر نقطه قوت است از اين پرسش

  . توانند كار بررسي عوامل داخلي سازمان را تسهيل نمايند باشند، ولي مي كامل نمي

  زمانهاي مربوط به بررسي عوامل داخلي سا جدول فهرستي از پرسش

  مديريت

  آيا سازمان از مفاهيم يا اصول مديريت استراتژيك استفاده مي كند؟-1

  گيري  هاي كوتاه مدت و بلند مدت شركت قابل سنجش و اندازه آيا هدف-2

  اي عالي آنها را به آگاهي ديگران رسانيد؟ توان به شيوه هستند و آيا مي

  ريزي  ر بخش برنامهاي اث آيا مديران سطوح مختلف سازماني به شيوه-3    

  كنند؟ مي

  نمايند؟ اي عالي تفويض اختيار مي آيا مديران به شيوه -4

  آيا سازمان داراي ساختار مناسبي است؟  -5

  ها به  آيا در اين سازمان شرح وظايف و شرايط لازم براي احراز شغل -6

  اي آشكار  مشخص و روشن است؟ شيوه

  آيا روحيه كاركنان عالي است؟ -7    

  جايي و غيبت كاركنان كم است؟ آيا ميزان جابه-8    

  آيا ساز و كارهاي كنترل و شيوه پرداخت پاداش و حقوق سازمان  -9    

  آميز است؟ موفقيت          
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  بازاريابي

  اي اثر بخش انجام شده است؟ بندي بازاربه شيوه آيا بخش -1

  آيا در صحنه رقابت، سازمان پايگاه مناسبي دارد؟  -2

  بازار شركت روبه افزايش بوده است؟ آيا سهم-3    

  آيا كانالهاي توزيع محصولات و خدمات شركت قابل اعتبار و از نظر هزينه  -4        

  و منفعت مناسب هستند؟      

  آيا دايره فروش از يك سازمان اثر بخش برخوردار است؟ -5   

  كند؟  آيا شركت از تحقيقات بازاريابي استفاده مي -6  

  نمايد از كيفيت  ت و خدماتي كه شركت به مشتريان عرضه ميآيا محصولا -7  

  خوبي برخوردارند؟  

  گذاري شده اند؟  اي مناسب قيمت آيا محصولات و خدمات شركت به شيوه-8  

  آيا شركت در زمينه تبليغ، ترويج و شناساندن محصولات خود از استراتژيك  -9      

  كند؟  اثر بخش استفاده مي    

  بندي اثر بخش برخوردار است؟  ريزي بازاريابي و بودجه از برنامهآيا شركت  -10  

  آيا مديران بازاريابي شركت داراي تجربه و آموزش كافي هستند؟ -11  

  امورمالي 

هاي مالي، شركت در كـدام بخـش از نظـر     با توجه به  تجزيه و تحليل نسبت -1

  مالي قوي ياضعيف است؟
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  هاي كوتاه مدت سرمايه مورد نياز را تأمين كند؟ هتواند براي دور آيا شركت مي-2      

هاي بلنـد   تواند از طريق انتشار اوراق عرضه يا سهام، براي دوره آيا شركت مي -3

  مدت، سرمايه مورد نياز را تأمين كند؟ 

  آيا سرمايه در گردش شركت كافي است؟ -4  

  كند؟  ستفاده ميهاي اثر بخش ا اي از رويه بندي سرمايه آيا شركت براي بودجه-5  

  آيا سياست تقسيم سود شركت معقول است؟  -6  

  گذاران و سهارمداران روابط حسنه دارد؟ آيا شركت با سرمايه -7  

  آيا مديران مالي شركت داراي تجربه و آموزش لازم هستند؟ -8  

  توليد

  كنندگان مواد اوليه، قطعات و ساير وسايل لازم قابل اعتماد معقول آيا عرضه -1

  د؟ هستن 

آيا تشكيلات، تجهيزات، ماشـين آلات و دفـاتر در وضـع و شـرايط مناسـبي       -2

  هستند؟ 

هاي اثربخشي استفاده  ها و سياست ها از رويه آيا شركت براي كنترل موجودي -3

  كند؟  مي

هـاي اثربخشـي اسـتفاده     هـا و سياسـت   آيا شركت براي كنترل كيفيت از رويه -4

  نمايد؟  مي
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هـاي   در مكـان ) از نظر استراتژيك ( منابع و بازار ها  آيا ماشين آلات، كارخانه -5

  اند؟  مناسبي قرار گرفته

  آوري، شايستگي لازم را دارد؟  آيا شركت، از نظر فن -6
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  تحقيق و توسعه

آيا شركت براي تحقيق و توسعه از تشكيلات مناسبي برخـوردار اسـت؟ آيـا     -1

  اين تجهيزات و وسايل مناسب هستند؟ 

بنـدد، آيـا    هاي ديگري  قرارداد مي يق و توسعه با شركتاگر شركت براي تحق -2

  شوند؟ اين قراردادها برمبناي هزينه و منفعات بسته مي

  آيا كاركنان دايره تحقيق و توسعه واجد شرايط هستند؟-3  

  يابند؟ اي اثر بخش تخصيص مي آيا منابع واحد تحقيق و توسعه به شيوه-4  

  مديريت مناسب است؟آيا سيستم رايانه و اطلاعات -5      

آيا بين واحد تحقيق و توسعه و ساير واحدهاي سـازمان ارتبـاطي اثـر بخـش     -6

  وجود دارد؟ 

  آوري محصولات، از نظر رقابتي مناسب است؟ آيا فن -7

  سيستم اطلاعات رايانه

گيـري همـه مـديران از سيسـتم اطلاعـاتي اسـتفاده        آيا در شركت براي تصميم-1

  كنند؟  مي

) در سـازمان  ( عاتي داراي يك مدير يا مقـام ارشـد اطلاعـاتي    آيا سيستم اطلا-2

  است؟ 

  شوند؟ هاي موجود در سيستم اطلاعات به صورت منظم، به روز مي آيا داده-3  



  ٢٧

هـا بـه    آيا مديران و مسئولان واحدها و دواير مختلف شـركت در عرضـه داده   -4

  نمايند؟ سيستم اطلاعاتي همكاري مي

  هاي رمز مناسب وجود دارد؟ سيستم اطلاعات شركت كلمه آيا براي ورود به-5      

هاي رقيـب آشـنا    هاي اطلاعاتي شركت هاي شركت با سيستم آيا استراتژيست -6

  هستند؟ 

  كنند صميمي هستند؟  آيا كساني كه از سيستم اطلاعات شركت استفاده مي-7    

مزاياي رقـابتي   توانند كنند مي آيا همه كساني كه از سيستم اطلاعات استفاده مي-8

  ناشي از اطلاعات ارائه شده را درك نمايند؟

هاي آموزش رايانه  آيا شركت براي استفاده كنندگان از سيستم اطلاعاتي كارگاه-9

  داير كرده است؟ 

  يابند؟ آيا محتواي سيستم اطلاعاتي به صورتي دائم بهبود مي-10    

  :تكنيكهاي پايه

ت كـه در بسـياري از نگرشـها و روشـهاي     منظور از تكنيكهاي پايه روشهائي اس ـ  

در واقـع  . طراحي شده براي تجزيه و تحليل استراتژي رقابتي از آنها استفاده شـده اسـت  

  . ريزي شده است بر اساس آنها پي  منطق رقابت و استراتژي

  :منحني تجزيه

ها يا قيمت تمام شـده محصـول    الامكان هزينه مديريت مؤثر به منظور كاهش حتي  

اين امكان جزء نقاط قـوت  . نقش اساسي در موفقيت در صحنة رقابت شركتها داردبسيار 



  ٢٨

دهد تا محصول را  شود چرا كه به آن اجازه مي داخلي يك شركت يا سازمان محسوب مي

بنابراين قيمـت نقـش مهمـي در موفقيـت شـركت ايفـا       . با قيمت كمتر به بازار ارائه دهد

مسـتقيم و تخصـيص منـابع نبـوده  بلكـه ناشـي از       هـاي   نمايد و صرفاً ناشي از هزينه مي

  . باشد وري در كل سازمان مي بهره

كنـد منحنـي تجربـه     يكي از ابزارهاي تحليلي كه در اين مورد بـه مـا كمـك مـي      

اين منحني ارتباط بين هزينه مستقيم توليد و حجم انباشته توليد و حجم انباشته . باشد مي

  . كند را بيان مي

شود در محور عمودي هزينه مستقيم هر واحـد محصـول    هده ميهمانطور كه مشا  

شخص شده و در محور افقي تعداد تولدي شده از آن محصول بصورت انباشته مشخص 

دهد كه در اثر تكرار توليد هرمحصول، هر بـار مقـدار معينـي از     شود منحني نشان مي مي

  . شود هزينه هر واحد آن كاسته مي

:از طريق فرمول زير محاسبه نمود توان اين رابطه را نيز مي
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براي هر صنعت متفاوت بـوده و لازم اسـت جداگانـه و    )    a( بت هر صنعت عدد ثا

  .بصورت تجربي محاسبه گردد
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معمولاً در صـنايعي كـه داراي بازارهـاي بـا رشـد بـالا هسـتند مثـل كـامپيوتر و            

شود كه مفهوم آن اين است  شيب منحني بيشتر مي بيشتر بوده در نتيجه aهاديها مقدار  نيمه

  . ار توليد قيمت به نسبت بيشتري پايين خواهد آمدكه در اثر تكر

سؤالي كه ممكن است مطرح گردد اين است كه چگونه يا بـه چـه دليلـي تكـرار       

گردد؟ و در كدام مقطع يا مرحله از توليـد ايـن    توليد منجر به كاهش قيمت تمام شده مي

  اثر بخشي بيشتر است؟ 

ن است اصلاحات انجام شـده يـا   بديهي است در هر مرحله از زنجيره توليد ممك  

اما مهمترين عواملي كه منجر بـه  . ها پايين بيايند مهارتهاي بدست آمده كمك كند تا هزينه

  :شوند به شرح زير هستند ها مي كاهش هزينه

وري نيـروي   كسب مهارت بيشتر در اثر انجام كارتكراري كه منجربه افـزايش بهـره  -1

  .شود كار مي

رورت تقسيم كار و تخصصي شدن كارهـا را افـزايش داده و   حجم توليد بالاتر ض -2

  . شود وري كار بيشتر مي بدين طريق بهره

افزايش حجم توليد منجر به استاندارد كردن برخي مراحل كار و اصلاح روشـهاي   -3

  .گردد توليد و فرايند توليد مي

يابـد كـه    گـذاران مـورد نيـاز كـاهش مـي      در اثر افزايش حجم توليد ميزان سرمايه -4

در اين ارتباط آشنائي . نامند مي)  Economcs of scalf( اصطلاحاً آن را اقتصاد اندازه 

طبق اين قانون اگر ظرفيت توليد محصولي دو برابـر  . مفيد است% ) 6 -%8(  با قانون 
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 aافزوده خواهد شد كـه مقـدار    a 2شود، ميزان سرمايه گذاري مورد نياز فقط به مقدار 

تـا  % 52خواهد بود يعني به جاي افزايش صد در صدي چيـزي بـين    8/0 تا 6/0بين  

  . سرمايه قبلي بايد اضافه شود% 84

  :منحني تجربه و تعيين قيمت

يا قيمت تمام شده هر واحـد محصـول از طريـق     همانطور كه ملاحظه شد، هزينه  

 مراجعه به منحني تجربه هر صنعت قابل دسـتيابي اسـت، اماقيمـت محصـول كـه بـراي      

در شـكل  . گردد از اين منحني تبعيت نكرده، بلكه رفتار ديگـري دارد  فروش آن تعيين مي

زير يك مقايسه بين منحني تجربه كه همان منحني هزينه است با منحني عملكـرد قيمـت   

  . دهد در بازار نشان مي

طبق اين منحني در ابتداي پيدايش و توليد محصول هزينه نسبتاً بالا بوده و كاهش   

هاي بالاي تحقيق و توسـعه و   علت اين امر در هزينه. يابد با شيب بسيار كمي ادامه ميآن 

در مرحلـه بعـدي كـه مرحلـه رشـد      . نهفته است Aنوآوري محصولات جديد در مرحله 

ها و در نتيجه سودآوري آن تازه وارديـن بيشـتري تشـويق     است به علت بالا بودن قيمت

ه منجربـه پيـدايش سـقوط ناگهـاني در قيمـت در      شوند تا وارد صنعت جديد شوند ك مي

پس از ان تنها كساني قادر خواهند بـود در صـنعت بـاقي بماننـد كـه      . مي شود Cمرحله 

در ايـن  . وري بيشتر بدست آوردنـد  بيشترين سهم بازار را از طريق توليد ارزانتر و با بهره

در بـه ادامـه نبـوده و از    مواقع چه بسا توليد كننده اوليه و خالق تكنولوژي جديد خود قـا 

ها در رقابت با آمريكائيها و اروپائيهـا بيشـتر از همـين     استراتژي ژاپني. بازار حذف گردد
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هـا در روشـهاي توليـد و     بينيم كه بيشتر توجـه تأكيـد ژاپنـي    لذا مي. گيرد نكته نشأت مي

  .وري است تا ابداع و نوآوري به سبك غربيها بهره

  :طول زمانتغيير شيب منحني تجربه در 

در طول زمان عواملي ممكن است منجر به تغيير در شيب منحنـي تجربـه شـوند،      

بطوريكه به جاي داشتن يك خط و يك شيب در طول زمان بلند مدت داراي يـك خـط   

. شكسته با شيبهاي مختلف در مقاطع مختلف زماني در طول دوره عمـر محصـول باشـيم   

نيز استفاده نمود اما اين امز منجربه تحليل اشـتباه   توان از منحني ميانگين در اين مواقع مي

  . شود در مقاطعي كه شيب خط تغيير كرده مي

  :ارزيابي منحني تجربه و تازه واردين

در بخش قبل اظهار شد كه يك شركت به علت داشتن حجم انباشته توليد بيشـتر    

دق اسـت؟ يـا   حال سؤال اينجاست كه آيا اين مسئله هميشه صا.در موقعيت بهتري است

يعني اظهار نظر فـوق در  . دار شود؟ پاسخ مثبت است تواند خدشه با تأثير عوامبل ديگر مي

زماني صادق است كه همه رقبا در يـك صـنعت بخصـوص داراي يـك منحنـي تجربـه       

در صورتيكه به هر دليلي اين منحني مشترك نباشد مسـئله كـاملاً تفـاوت    . مشترك باشند

اگر يك تازه وارد با بكارگيري تكنولـوژي برتـري وارد صـنعت    براي مثال . خواهد نمود

  .شده منحني تجربه آن با اعضائ ديگر آن صنعت تفاوت خواهد كرد
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باشد  نمونه عيني اين مسئله در رقابت بين ژاپن و آمريكا در صنايع فولادسازي مي  

كـار را از   كه ژاپن تازه وارد به علت برتري در تكنولوژي تولـدي توانسـته آمريكـا كهنـه    

  .ميدان بردركند

  :منحني تجربه و مراحل مختلف توليد

در طول زنجيرة توليد از تحقيق و توسـعه تـا توليـد، بازاريـابي، توزيـع و خـرده         

بـراي  . شود ها نمي فروشي، به طور حتم افزايش تجربه بطور يكسان منجر به كاهش هزينه

تاژ و توليد قطعات به مراتب بيشتر از مثال تأثير افزايش حجم انباشته توليد در قسمت مون

  . بازاريابي و خرده فروشي خواهد بود

لذا در هنگام محاسبه منحني تجربه بايد به هر يك از مراحل زنجيره توجه شده و   

در نتيجه سهم بـازار واقعـي   . در محاسبات وارد شده و براي هر يك جداگانه تعيين شود

  :بصورت زير محاسبه خواهد شد

سـهم  )= سهم توليـد (×)ارزش افزوده توليد) +(سهم توزيع(×)افزوده توزيع ارزش+(-

  بازارواقعي 

  :گيريهاي استراتژيك از منحني تجربه به شرح ذيل است برخي از نتيجه

سهم بازار بيشتر معرف توليد بيشتر نسبت بـه رقبـا و تجمـع    : ها اثر سهم بازار بر هزينه -

باشـد   هاي توليد نسبت به رقبا مي هزينه تجربيات بيشتر است كه موجب كاهش بيشتر

  . سهم بازار زياد معرف هزينه تولدي كمتر است
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هاي توليد نسبت بـه هزينـه رقبـا بـا سـرعت       اگر رشد نسبت به رقبا بيشتر هزينه: رشد -

  . شود مي  بيشتر كم

گيـري موسسـه افـزايش     اگر سهم بازار افزايش يابد ظرفيت قرض: گيري ظرفيت قرض -

  . يابد ها و افزايش شود، ريسك استقراض كاهش مي ه علت كاهش هزينهيابد و ب مي

بيني است و اين كاهش در استاندارد هزينـه و   ها قابل پيش كاهش هزينه: ها كنترل هزينه -

  .كنترل هزينه و ارزيابي عملكرد قسمت ها از نظر هزينه ها بايد مورد توجه قرار گيرد

مختلف طرح يك محصول بايـد باتوجـه بـه     هاي انتخاب از بين گزينه: طرح محصول  -

  ميزان تجربه  

  .توليد اجزاء طرحهاي مختلف صورت پذيرد

تصميم خريد و ساخت يك قطعه بايد با توجـه بـه تجربـه بنگـاه در     : خريد يا ساخت -

  .باتجربه عرضه كننده آن قطعه اتخاذ شود  مقايسه

  :تكنيكهاي جدولي

روشهايي به نام نگـرش جـدولي    1960ه براي سهولت در تجزيه و تحليل فوق در ده

اساس روشـهاي بكـار گرفتـه    . ، به وجود آمده Business portfolio Approachكسب 

تعيين موقعيت رقابتي شركت در يك جدول متشـكل شـد   : شده در اين نگرش عبارتنداز

  .از قدرت رقابتي و جذابيت صفت
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   GEمدل : ارزيابي عوامل دروني

  :يتعريف عوامل كليد درون

باشد ، عوامل دروني  عواملي كه تحت كنترل مديريت سازمان بصورت رسمي مي  

بنـدي كـردن و بـه     اما الويت. ليست كردن اين عوامل كار خيلي مشكلي نيست. مي نامند

اين كـار نيـاز   . اي نيست اصطلاح عوامل كليدي را از غير كليدي تشخيص دادن كار ساده

بـراي بدسـت   . و دانش كـافي در رشـته  مـورد نظـر دارد    نسبتاَ بالا   به هوش زياد، تجربة

آوردن عوامل كليدي متأسفانه تاكنون چهارچوب نظري يا مـدل و روش علمـي مطمئنـي    

معمولاَ براي تعيين آنها از همفكري مديران گزينش شده استفاده مـي  . بدست نيامده است

ازمان مشخص شده عوامل كليدي س  توان مطمئن شد كه همة ولي به هيچ وجه نمي. شود

  .است

  .پس از مشخص شدن عوامل كليدي دروني لازم است كه به نحوي ارزيابي شوند

شود در يك سمت عوامل كليدي درونـي نوشـته شـده و     همانطور كه ملاحظه مي  

و خيلي (+ ) ، خوب )  E( تأثير  متوسط يا بي) -(بد =)  (سپس در پنج مقياسي خيلي بد 

. آيـد  نظر ارزياب مشخص شده و با اتصال نقاط خط زيگزاگـي بدسـت مـي   (++) خوب 

  .جبري نقاط مثبت و منفي و صنعت كلي را نشان خواهد داد  حاصل جمع

نكته قابل توجه در ارزيابي تعيين معيار يا شاخصي است كه نسبت بـه آن خـوب     

در اينحالت عوامل به دو دسته قابل تفكيـك  . گيرد مييا بد بودن عامل مورد ارزيابي قرار 

  . هستند
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شركتهاي رقيب يكسـان هسـتند مثـل نـرخ      عواملي كه از نظر تإثير گذاري روي همة  -1

در اينصورت ميانگين هزينـه فرصـت    …رشد بازار، اندازه بازار، سوددهي صنعت و 

  .شوند ده ميبه عنوان شاخص درنظر گرفته شده و ارزيا بيها نيبت به آن سنجي

  چرا كه نهايتاَ صنعتي كه هزينه فرصت بهتري دارد مطلوبتر خواهد بود و در    

  .گذاري اولويت بيشتري خواهد داشت سرمايه

هاي رقيب يكسان نيستند در اين حالت  گذاري روي شركت عواملي كه از نظر تأثير -2

ايـن صـورت   در . شـود  تـرين رقيـب در نظـر گرفتـه مـي      شاخص ارزيابي وضعيت قوي

شود كه شركت در مقايسه با قويترين رقيب چه نقاط قوت و ضعفي داشته و  مشخص مي

با توجه به اينكه قضـاوت درمـورد عوامـل، شخصـي و     . باشد اي مي اختلاف تا چه اندازه

اي معمـولاَ اسـتفاده    باشد، بدين منظور از روشهاي نظـر سـنجي و پريشـنامه    اي مي سليقه

نظرات مديران داخل سازمان و صاحب نظـران خـارج از سـازمان    در اين حالت . شود مي

توان دسـت   تري مي بينانه بندي واقع گرفته شده و پس از تجزيه و تحليل آنها به يك جمع

  .يافت

باشـد   شود از طريق وزن دهـي مـي   روش ديگري كه در ارزيابي از آن استفاده مي  

زمـاني كـه دقـت در ارزيـابي      باشـد بـراي   تر مي اين روش كه نسبت به روش قبلي كمي

يـك  ( براي هر عامل توسط ارزياب از يك تا پنج . باشد تر مي اهميت داشته باشد، مناسب

سپس تمامي عوامل نسبت به . شود يك امتيازي داده مي) براي بدترين و پنج براي بهترين

جبـري وزنهـا    شود كه جمع هم سنجيده شده و وزن آنها نسبت به هم طوري مشخص مي
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سرانجام امتياز در وزن ضرب شـده  . شود، اصطلاحاَ اين عمل را نرماليزه كردن نامند يك

ايـن روش  . باشـد  آيد كه حاصل جمع آن امتياز كل ارزيابي مـي  و امتياز وزني بدست مي

  .باشد مي)  IFE( مشابه ماتريس ارزيابي عوامل داخلي 

مـديران  روش ديگري كه بيشتر مطـرح اسـت روش مشـاركت و همفكـري بـين        

در اين نوع روشها . باشد و تكنيك كارت سفيد مي)   Delphy( مخصوصاَ به روش دلفي 

هـاي ارزيـابي ، داراي مزيـت     طلبد ضمن افزايش هزينه كه مشاركت جمعي مديران را مي

  .مديريت مشاركتي است

  :تكنيك كارت سفيد

بـراي  حال كـار سـازي    يك روش گروهي ساده و در عين» كارت سفيد« تكنيك     

ايـن تكنيـك كـه بـا عنـوان      . هاست ها، فرصتها و تهديد ها قوت تدوين فهرستي از ضعف

نيز شهرت دارد، روشي اسـت كـه طوفـان مغـزي را كـه فهرسـت       » گلوله برفي« تكنيك 

اي تركيبي كه درآن  با مرحله. كند هاي محتمل يك پرش خاص را تهيه مي طويلي از پاسخ

كنـد،   شوند، تلفيق مي بندي مي ترك درچند مقوله بستهها را براساس موضوعهاي مش پاسخ

مثلاَ يك كارت شاخص پـنج تـا   ( هاي منفرد، بر روي كارتي سفيد رنگ  هر يك از پاسخ

  ) هفت اينچي

ها براساس  شود، پس هر يك از كارت به نام كارت برفي يا كارت سفيد نوشته مي  

ه اين ترتيب چندگلولـه برفـي   شوند و ب موضوعهاي مشترك بر روي ديواري چسبانده مي

  .آيد ها بوجود مي از كارت
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اين تكنيك از نظر مفهومي بسيار ساده اسـت، بـا اسـتفاده ازآن بـه سـهولت و بـا         

  و مرحلـة   swotاين تكنيك، به ويـژه دربخـش   . سرعت امكان پذير بسيار سودمند است

  .تدوين استراتژي بسيار مفيد است

ار بار و با تإكيد بر پرسشهايي به اين شرح مورد ، اين تكنيك چه swotدر تحليل   

  .گيرند استفاده قرار مي

  اي براي ما وجود دارد؟ هاي عمده چه فرصت -1

  خارجي مواجه هستيم؟  با چه تهديدهاي عمدة  -2

  داخلي ما چه مواردي هستند؟  نقاط قوت عمدة  -3

  هاي عمدة داخلي ما چه مواردي هستند؟ ضعف  -4

ريزي استراتژيك ، چهار فهرست براي بحـث ، مقايسـه و    به اين ترتيب تيم برنامه  

تواند بر اين اساس هم اقـدامهايي را كـه بايـد بـه      مقابله در پيش رو خواهد داشت كه مي

تعيـين كنـد و هـم آمـادگي لازم بـراي تعيـين مسـائلي        . سرعت بـه آنهـا مبـادرت ورزد   

ريزي كمك  تيم برنامه به swotهمچنين تحليل . بعد كسب نمايد  استراتژيك را در مرحلة

  .انگيز آماده سازد خواهد كرد تا استراتژيهاي كارسازي در پاسخ مسائل بحث
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  تعالي بسمه

  وجه يادگيري در رشد

  ريزي استراتژيك  جايگاه بررسي نقاط قوت و ضعف در فرايند برنامه

  كارت 

  نكات اصلي اين بخش 

هـا يـا بهبـود و رشـد منـابع       بهبود شاخص عملكرد در وجوه مالي ، مشتريان و فرايند

هاي اطلاعاتي، و انگيـزش و هـم    منابع انساني، سيستم ، سيستم. پذير است سازمان امكان

جهتي هدفهاي افراد و سازمان علاوه بر تجهيزات و تحقيق وتوسعه عوامل كليـدي رشـد   

مـل  گيري منابع مزبور و عوا هائي براي اندازه شاخص. دهند و بهبود عملكرد را تشكيل مي

  .پيشبرنده وتوسعه آنها بحث خواهد شد
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  مقدمه

ها و منابعي است كـه   در وجه يادگيري و رشد هدف فراهم آوردن در زير ساخت  

)  BSC( كارت امتيازي متـوازن  . هاي سازمان در وجوه ديگر را ممكن سازد تحقق هدف

ر وسـايل و  گـذاري د  كنـد ولـي نـه فقـط سـرمايه      گذاري براي آينده تأكيد مـي   بر سرمايه

  .تجهيزات و تحقيق  و توسعه

علاوه بر تجهيزات و تحقيق و توسعه، سازمانها بايد در ديگر زيـر سـاخت هـاي      

گذاري كنند تا بتوانند به هدف هـاي   خود شامل نيروي كار، سيستمها و روشها نيز سرمايه

  .مالي بلند مدت دست يابند

  :بندي كرد ر سه گروه ذيل دستهتوان د گذاري غير سنتي را مي  هاي سرمايه زمينه

  قابليتهاي نيروي كار -

  سيستمها -

  ايجاد انگيزش ، قدرت دادن به كاركنان و همچنين نيروها -

  قابليتهاي نيروي كار

سال گذشته دچار تغييـرات   15تفكر مديريت در زمينه نقش كاركنان سازمان طي   

 ـ    . زيادي شـده اسـت   ان بـراي آن اسـتخدام   امـروزه در بيشـتر صـنايع و خـدمات، كاركن

شوند كه فقط براساس فكر مديران كارهاي فيزيكي را انجام دهند و خود فكر نكنند،  نمي

هاي مناسب براي بهبـود   ايده. آنها بايد هم فكر  كنند و هم كارهاي فيزيكي را انجام دهند



  ٤٠

 فرايند وعملكرد جهت كسب رضايت مشتريان بايستي بيشتر از كاركنان خط مقدم كار كه

  .به فرايندها و مشتريان نزديكترند بدست آيد

در بازاي كه رقابت بين بانكها وجود داشته باشد، كارمند يك بانك در پاسـخ بـه   : مثال

توانـد   سئوال يك مشتري در مورد چگونگي واريز مستقيم حقوقش به حساب جاري مـي 

وه بـر ارائـه   يك پاسخ ساده و صحيح در مورد چگونگي انجام كارعلا: دو نوع پاسخ دهد

تواند اطلاعاتي در مورد وضعيت مالي مشتري از او كسب  پاسخ صحيح، كارمند بانك مي

ولي قبل از آنكـه كارمنـد بانـك بتوانـد     . كند و خدمات مالي مناسب را به او پيشنهاد كند

برخورد دوم را داشته باشد، بايد آموزشهاي لازم را در مورد انواع خـدمات بـانكي ديـده    

ز مهارت تطبيق آن خدمات را با نيازهاي مشتري مورد نظـر و همچنـين انگيـزه    باشد و ني

  .انجام اين كار را دارا باشد

  معيارهاي اصلي سنجش وضعيت كاركنان

بيشتر معيارهاي سنجش وضعيت كاركنان يك سازمان در رابطه با معيارهايي براي   

  :شوند سنجش سه نتيجه پرسنلي ذيل تدوين مي

  وضعيت كاركنان   -1

  نگهداري كاركنان   -2

  وري كاركنان  بهره  -3

علاوه بر معيارهاي سنجش سه نتيجه مزبور، معيارهايي براي عوامل ايجـاد كننـده     

  .شوند نتايج فوق در نظر گرفته مي



  ٤١

  :بندي كرد توان در سه گروه ذيل دسته عوامل ايجاد كننده نتايج مزبور را مي

  بهبود مهارت كاركنان  -

  هاي اطلاعاتي  تمها و سيس زير ساخت -

  انگيزش، اختيارات، و هم جهتي  -

   گيري رضايت كاركنان اندازه

كاركنان راضي پيش شرط افزايش بهـره وري، پاسـخگويي سـريع و مناسـب بـه        

روحيه كاركنان به . نيازهاي كاري، كيفيت خوب انجام كار و جلب رضايت مشتري است

 ـ   خصوص در فعاليت رين حقـوق و مهـارت در تمـاس    هاي خدماتي كه كاركنـان بـا كمت

  . مستقيم با مشتريان هستند اهميت زيادي دارد

هاي ماهانـه در   سازمانها معمولاَ رضايت كاركان را با يك نظرسنجي سالانه نظر سنجي

  .كند گيري مي هاي آماري از كاركنان اندازه نمونه

شـامل  گيرنـد   مـي  5تـا   1اي بـين   عناصري كه دريك نظرسنجي توسط كاركنان نمـره 

  :مواردي نظير موارد ذيل هستند

  گيري دخالت درتصميم  -

  .دهند شناسايي و قدرداني از كارهاي خوبي كه انجام مي  -

  دسترسي به اطلاعات كافي براي انجام خوب كار  -

  وجود تشويق براي داشتن ابتكار و نوآوري در كار  -

  هاي ستادي كيفيت پشتيباني قسمت  -



  ٤٢

  رضايت كلي از سازمان  -

تـوان   نجشهاي مزبور ، يك شاخص كلان از ميزان رضايت كاركنان ميبراساس س  

بطوريكـه مـديران عـالي بتواننـد در     . محاسبه و دركارت امتيازي متـوازن مـنعكس شـود   

هـاي سـازماني، و    صورت لزوم ميزان رضايت كاركنـان را بـه تفكيـك بخشـها، قسـمت     

  .هاي مديريتي سرپرستان در اختيار داشته باشند حوزه

  گهداري كاركنان سنجش ن

نگهداري نيروهاي كاري كه سازمان نسبت به آنها علايق و نيازهـاي بلنـد مـدتي دارد    

جدا شدن هر يك از كاركناني كه سازمان مايل به . براي موفقيت سازمان بسيار مهم است

هاي فكري و انساني سازمان  جدا شدن آنها از سازمان نيست، موجب خسارتي بر سرمايه

  .ار سنجش نگهداري معمولا چرخش نيروهاي كليدي سازمان در سال استمعي. مي شود

  چرخش نيروهاي كليدي= 

  وري نيروي كار سنجش بهره

وري نيروي كار سنجش كلاني از اثرات توسـعه مهـارت و روحيـه نيـروي كـار،       بهره

وري مربـوط كـردن    هدف از سنجش بهـره . نوآوري، و كارآمدي روشها و سيستمها است

ساده ترين معيار . اند خروجي يا حاصل كار به تعداد افرادي است كه آن كار را انجام داده

وري در آمد يا فروش سازمان بر نفر است با اين محدوديت كـه ايـن معيـار     سنجش بهره

معيار ديگـر ارزش افـزوده در ازا هـر يـك از كاركنـان      . گيرد ها و سود را نديده مي هزينه

  .تاس

  كنند تعداد نيروهاي كليدي كه درسال سازمان را ترك مي
  كل نيروهاي كليدي



  ٤٣

اگر درآمد بر نفر براي سنجش بهره وري به كـار رود بايـد بـا اسـتفاده از برخـي        

معيارهاي سنجش سودآوري، مانع از اين شد كه بهره وري درآمد بر نفر بـا عمليـات يـا    

  ).هاي زياد مثل اعطاي تخفيف) (زند افزايش يابد اقداماتي كه به سودآوري ضرر مي

  ه رشد و يادگيريمعيارهاي سنجش عوامل ايجاد كنند

–وري  رضـايت، نگهـداري و بهـره    –بعد از انتخاب معيارهاي اصلي سنجش كاركنان 

  .شوند انتخاب شوند بايد معيارهاي سنجش عواملي كه منجر به بهبود معيارهاي اصلي مي

شـوند معمـولاَ جـزو يكـي از      عواملي كه موجب بهبود معيارهاي اصلي كاركنـان مـي  

  :گروه ذيل هستند سه

  هبود مهارت كاركنان ب -

  هاي اطلاعاتي  ها و سيستم زير ساخت -

  انگيزش، اختيارات و هم جهتي -

  بهبود مهارت كاركنان 

اول سـطح  : تواند در دو بعد مورد توجه قرار گيـرد  ضرورت بهبود مهارت كاركنان مي

عيت بسته به وض. بهبود مهارت، دوم درصدي از نيروي كار كه بايد بهبود مهارت پيدا كند

هاي بهبود مهارت، اسـتراتژيهاي مختلفـي بـراي بهبـود      نيروي انساني سازمان و ضرورت

  .مهارتهاي نيروي انساني مطابق شكل ذيل بايد دنبال شود



  ٤٤

  

سناريوهاي بهبـود  

  مهارت

استراتژي كليدي ، ارتقا مهارت كاركنان بـراي تطـابق جشـم    

  انداز و آرمان سازمان است

بازسازي مهارتهاي 

  ژيكاسترات

يك سنجش كوچك و خاصي از نيـروي كـار نيـز بـه سـطح      

  بالايي از مهارتهاي جديد دارد

بازسازي مهارتهـا  

  بطور گسترده

يك بخش گسترده و بزرگي از نيروي كار نيـاز بـه بازسـازي    

  مهارت و كسب مهارتهاي جديد دارد

ي بخش كوچك يا بزرگي از نيروي كار نياز به ارتقـا مهارتهـا    ارتقا قابليتها

  .موجود و محوري را دارد

برخي سازمانها نسبتي براي تعداد نيروهاي واجد شرايط يـا داراي مهارتهـاي لازم بـه    

هاي مهم محاسبه و براساس آن براي توسعه نيـروي انسـاني    تعداد نيروهاي لازم در زمينه

نشـان  اي را  شكل ذيل قدمهاي لازم براي توسعه چنين معيار و برنامه. كنند هدفگذاري مي

  .دهد مي

  هاي اطلاعاتي ها و سيستم زير ساخت

هـا و زيـر    توانند نقش خود را بطور موثر و كارآ انجام دهند كه نظـام  كاركنان وقتي مي

هـاي   در زيـر سـاخت  . هاي اطلاعاتي و عملياتي لازم را در اختيـار داشـته باشـند    ساخت

، پـس خوارنهـاي سـريع و    مزبور، كاركنان بايستي علاوه بر اطلاعات لازم براي كار خود

  .مناسب در مورد عمليات و تصميمات خود را نيز دريافت كنند



  ٤٥

برخي سازمانها نسبت پوشش اطلاعاتي را به صورت نسبت اطلاعات در دسـترس بـه    

  .اند اطلاعات مورد نياز تعريف كرده

هـايي باشـد كـه در     تواند درصد فراينـد  معيار ديگر در دسترس بودن اطلاعات مي  

، )  Cycle Time( اطلاعات به موقع در مورد كيفيت ، زمان تكميل يا چرخه زمـاني  آنها 

  .شود و هزينه ارائه مي

 (Moltivation, Empowerment, and Alignment)جهتي  انگيزش ، اختيار، و هم

بـدون  . علاوه بر قابليت و اطلاعات، كاركنان بايد انگيزه انجام كـار را نيـز داشـته باشـند    

  .دهند زه، كاركنان با مهارت و اطلاعات كامل هم كاري براي سازمان انجام نميوجود انگي

  معيار پيشنهادات اجرا شده براي سنجش انگيزه كاركنان

يكي از معيارهاي سنجش انگيزه كاركنان تعداد پيشنهاد ارائه شده از طرف كاركنان بـه  

جهـت بهبـود وضـعيت    اين معيـار ميـزان مشـاركت كاركنـان را در     . تعداد كاركنان است

معيار سنجش تعداد پيشنهادات اجرا شده بـه كـل پيشـنهادات نيـز     . دهد سازمان نشان مي

  .تواند معرف كيفيت پيشنهادات باشد مي

  معيارهاي بهبود عملكرد در اثر پيشنهادات 

  .توان معيارهايي براي بهبود عملكرد ناشي از پيشنهادات اجرا شده نيز توسعه داد مي



  ٤٦

نظير زمان نصـف شـدن ضـايعات يـا عـدم تحويـل بـه موقـع، يـا درصـد           معيارهايي 

سنجش معيارهاي بهبود عملكرد در اثر پيشنهادات، معرفي هم جهتي . محصولات معيوب

  .كاركنان با منافع سازمان خواهد بود

  جهتي افراد و سازمان معيارهاي هم

جهتـي هـدفهاي    ن همگيري ميزا جهتي افراد و سازمانها متوجه اندازه  معيارهاي هم     

يـك معيـار درصـد كاركنـاني     . هاي سازماني با هدفهاي كل سازمان اسـت  افراد و قسمت

  .دانند دهند و مي است كه هدفهاي سازمان را تشخيص مي

معيار ديگر متوجه سنجش وجود انگيزه در افراد بـراي تحقـق هـدفهاي سـازمان         

  .اد كليدي سازمان متمركز شودمعيارهاي سنجش مزبور ممكن است ابتدا روي افر. است

  كمبود معيارهاي سنجش در زمينه يادگيري و رشد

هاي يادگيري و رشد نظير مهـارت كاركنـان، دسترسـي بـه اطلاعـات، و       در زمينه    

ايـن كمبـود نشـانه    . جهتي در سازمان معيارهاي كمي در سازمانهاي توسعه يافته است هم

هاي مزبـور برقـرار    زمينه  هدفهاي استراتژيك آن است كه هنوز سازمانها ارتباط قوي بين

  .اند نكرده

در اكثر سازمانها برنامه هاي آموزشي و اعطاي اختيارات به كاركنان تبليغ و دنبال   

هاي استراتژيك مشـخص و   مي شود بدون آنكه ارتباط، اهميت، و حاصل آن براي برنامه

توانـد   مطرح كرده و كاربرد آن مي كارت امتيازي متوازن اين  كمبود را. اندازه گيري شود

روابط علت و معلولي در كاربرد . موجب رفع كمبود معيارهاي سنجش در اين زمينه شود



  ٤٧

كارت امتيازي متوازن موجب مرتبط كردن معيارهاي سنجش يادگيري و رشد با هدفهاي 

  .تعيين شده در ساير وجوه مي شود

   ارتباط معيارهاي سنجش با استراتژي سازمان

عيارهاي سنجش در وجوه مختلف كارت امتيازي متوازن بايـد  بـه اسـتراتژيهاي    م  

با تعيين روابط علي و معلولي بين معيارها و عوامل مـوثر در تحقـق   . سازمان مربوط شود

توانند منابع، ابتكارات و اقدامات خود را متوجه پيشـبرد يـا    هدفها ، مديران و كاركنان مي

كارت امتيازي متوازن وسيله مناسـبي بـراي تعيـين وتوضـيح و     . تغيير عوامل موثر نمايند

  :تفهيم استراتژي يك سازمان است زيرا

  .كند انداز وآينده سازمان ايجاد مي يك درك مشترك ازچشم -

ها و افراد ميبينند كه چگونـه بـه موفقيـت سـازمان كمـك       دهد كه قسمت امكان مي -

  .كنند مي

  .كنند روي معيارهاي روشن و مشخص متمركز ميتلاشها براي تغيير و پيشرفت را  -

هـاي   كارت امتيازي متوازن بايد ترجمان يا منعكس كننـده اسـتراتژي يـا حركـت        

سه مفهوم كـارت امتيـازي متـوازن را بـه اسـتراتژي مـرتبط       . عمده سازمان درآينده باشد

  :سازد مي

  روابط علت و معلولي -

   (Performancce Drivers)عوامل تعيين كننده عملكرد  -

  ارتباط با معيارهاي سنجش عملكرد مالي -



  ٤٨

  روابط علت و معلولي  -1

يك كارت امتيازي . استراتژي يك مجموعه از فرضيه درمورد روابط علت و معلولي است

. متوازن مناسب بايد روابط علت و معلولي بين عوامل مهـم درچهاروجـه را نشـان دهـد    

شود بايسـتي عنصـري از يـك زنجيـره      خاب ميهرمعياري كه دركارت امتيازي متوازن انت

  .علت و معلولي باشد

  عوامل تعيين كننده عملكرد  -2

دركارت امتيازي متوازن يـك سـري معيارهـاي عمـومي سـنجش درچهاروجـه پيشـنهاد        

شود كه معرف عملكرد سازمان بوده و معمولاً در سازمانها و صـنايع مختلـف يكسـان     مي

عملكرد عبارتند از سـودآوري سرمايه،سـهم بـازار،     برخي از اين معيارهاي عمومي. است

  .رضايت مشتريان و نگهداري كاركنان

  .گويند معيارهاي عمومي سنجش عملكرد را شاخصهاي تاخيردار مي

معيارها يا عوامل تعيين كننده علمكرد، يا شاخصهاي پيشتاز، كه موجـب تغييـر و تعيـين    

يك كـارت امتيـازي متـوازن    . عت دارندشوند معمولاً بستگي به سازمان و صن عملكرد مي

بايد تركيب مناسبي از معيارهاي سنجش عملكرد و معيارهاي سنجش شاخصهاي پيشـتاز  

و بدون وجود معيارهاي سنجش عوامل تعيين كننـده عملكـرد شاخصـهاي    . را دارا باشد

  .يابد پيشتاز دركارت امتيازي مشخص نخواهد بود كه چگونه هدفهاي عملكرد تحقق مي

  

  



  ٤٩

  ارتباط با معيارهاي سنجش عملكرد مالي -3

كارت امتيازي متوازن بايد برمعيارهاي سنجش عملكرد مالي تاكيـد قـوي داشـته        

هاي مختلف بهبـود مـديريت نظيـر مهندسـي مجـدد، كـاهش زمـان چرخـه          برنامه. باشد

توانـد بـراي    عمليات، مديريت جامع كيفيت درصورت تأثير بربهبـود عملكـرد مـالي مـي    

هاي علت و معلولي از تمام  دركارت امتيازي متوازن، زنجيره. ا مفيد و پايدار باشدسازمانه

  .معيارهاي سنجش بايد به عملكرد مالي منتهي شود

  معيارهاي سنجش استراتژيك درمقابل معيارهاي كنترل عملكرد

يك سازمان ممكن اسـت صـدها معيـار را بـراي كنتـرل وضـعيت قسـمت هـاي خـود          

  .ورد استفاده قراردهددرعمليات روزانه م

درطراحي استراتژي و هدايت استراتژيك سازمان تعداد محدودي معيـارو عامـل بايـد    

معيـار درچهـار وجـه     20تـا   60دركارت امتيازي متوازن ممكن اسـت بـين   . مطرح باشد

هاي علت و معلـولي در آن   و معيارهاي سنجش در زنجيره. كارت مورد استفاده قرارگيرد

  .كنند استراتژي را بيان مي تعداد محدودتري

هاي علت و معلـولي مربـوط بـه     نبايد به معيارهاي سنجش بطورمجزا و خارج از زنجيره

گيـري عمليـات    كارت امتيازي متوازن جـايگزين سيسـتمهاي انـدازه   . استراتژي نگاه كرد

كارت امتيازي بريا هدايت توجه و تمركز مديران روي عـواملي اسـت كـه    . روزانه نيست

  .كنند سازمان مزيتهاي رقابتي ايجاد مي براي

  



  ٥٠

  پيگيري معيارهاي مناسب از راههاي نامناسب

بهترين معيارهاي عملكرد ممكن است ازطرق نامناسب دنبال شود و موجب ضرر   

  . هاي ديگر شود و زيان به جنبه

تحويل به موقع كالا به مشتريان ممكن است با نگهداري موجودي زيـاد انبـار از   : مثال

يا تحويـل  . شود هاي انبارداري مي واع كالا يا مواد ممكن باشد كه منجر به افزايش هزينهان

به موقع ممكن است با قبول زمانهاي طولاني براي تحويل كالا به مشتري در قراردادهـاي  

  .زند آيد كه به موقعيت رقابتي سازمان آسيب مي فردي بدست مي

بيني طرق نامناسب، با  وجه داشته و با پيشطراحان معيارهاي سنجش بايد به اين امر ت

  .كنند طرح معيارهايي از پيگيري آن طرق درسازمان پيشگيري مي

در دو مثال بالا، معيارهاي چرخش انبار و يا سقف مدت تحويـل درقراردادهـاي   : مثال

توانـد   كننـده مـي   معيارهـاي كنتـرل  . تواند اتخاذ راههاي نامناسب را كنترل كند فروش مي

  .از كارت امتيازي و بعنوان مجموعه مكمل آن مورد توجه قرارگيردخارج 

  وجه مشتريان: كارت امتيازي متوازن

  نكات اصلي اين بخش

   BSCضرورت توجه به وجه مشتريان در 

  گيري مشتريان  هسته اصلي معيارهاي اندازه

  سهم بازار  •



  ٥١

  حفظ مشتريان  •

  بدست آوردن مشتريان جديد  •

  رضايت مشتريان  •

  ي مشتريانسودآور  •

  معيارهاي خاص مربوط به ارزش پيشنهادات ارائه شده به مشتريان 

  هاي خدمت يا محصول عرضه شده به مشتريان گ مشخصه  •

   (Image)ذهنيت ايجاد شده در مورد سازمان   •

  روابط مشتري  •



  ٥٢

  مقدمه

در وجه مشتريان، سازمانها درمورد تعريف و تعيين بخشهاي مختلف مشـتريان و    •

وجـه مشـتريان، سـازمانها را    . كنند پردازند، اقدام مي كه درآنها به رقابت مي بازارهايي

شـامل رضـايت،    –سـازد تـا معيارهـاي اصـلي سـنجش وضـعيت مشـتريان         قادر مي

را در  –وفاداري، حفـظ و نگهـداري، بدسـت آوردن مشـتريان جديـد و سـودآوري       

مشـتريان بـه سـازمانها    وجه . بازارها و مشتريان موردسنجش، توجه و بهبود قراردهند

دهد تـا ارزش اقتصـادي و غيراقتصـادي ارائـه شـده بـه مشـتريان و         اين امكان را مي

  .بازارهاي مختلف را تعيين كرده و اندازه بگيرند

دهنـده نيروهـاي    ارزشهاي اقتصادي و غيراقتصادي عرضه شده به مشـتريان نشـان   •

  .كنند ياصلي است كه معيارهاي سنجش وضعيت مشتريان را تعيين م

وجه مشتريان، ابزاري است كه استراتژي سازمان را به اهـداف معـين مربـوط بـه       •

كند و اين اهداف را به سرتاسـر سـازمان    قسمتهاي مختلف بازار و مشتريان تبديل مي

  .كند منتقل مي

فرآيند تدوين استراتژي وقتي بطورعميق از تحقيقـات بـازار اسـتفاده كنـد، بايـد        •

هاي آنها درباره ابعادي نظيرقيمت، كيفيـت،   و مشتريان و ارجحيت تفاوت بين بازارها

نحوه كاركرد، شكل و شمايل كالا و خدمت، رابطـه يـا فروشـنده، و خـدمات زمـان      

  .خريد را آشكار كند



  ٥٣

به عنوان توصيفي از استراتژي سازمان، بايد اهداف سازمان را درمـورد   BSCيك   •

  .كند مشتريان در هربخش يا قسمت بازار معلوم

مشــتريان مختلــف بنــزين در بــازار آمريكــا، داراي ترجيحــات گونــاگوني : مثــال  •

  .برحسب قيمت و سرويس موردتقاضا هستند

وقتي يك سازمان، قمست موردنظر خود را از بازار و مشـتريان تعريـف و تعيـين     •

تواند اهداف و معيارهايي را براي پيشـرفت و نفـوذ در آن بـازار ارائـه      كرد، آنگاه مي

  .دهد

  :بطوركلي دو دسته معيار براي وجه مشتريان وجود دارد  •

دسته اول، گروه معيارهاي اصلي بوده و عبارت از معيارهاي متـداولي اسـت كـه      •

گيرند مثل رضايت مشتري، سهم بازار و حفـظ   معمولاً همه سازمانها آنها را به كار مي

  مشتري

ي اسـت كـه بـراي مشـتري     دسته دوم معيارها، معيارهاي مربوط به سنجش عـوامل  •

  .كند آفريند و از اين طريق وضعيت معيارهاي اصلي را تعيين مي ارزش مي

  معيارهاي اصلي سنجش وضعيت مشتريان

معيارهاي اصلي مربوط به عملكـرد وجـه مشـتريان درميـان انـواع مختلـف سـازمانها        

  :باشند مشترك بوده و شامل معيارهاي زير مي

  سهم بازار –الف 



  ٥٤

گيـري   ها و مشتريان موردنظر مشخص شدند، تعريف سهم بازار و اندازهوقتي بازار

سهم بازار عبارت است از نسبت فروش سازمان دريك بـازار بـه   . آن ساده خواهد بود

  .آن سازمان كل فروش در

  حفظ و نگهداري مشتريان -ب

معيـار  . يك راه مطلوب براي حفظ و بهبود سهم بازار، حفظ مشـتريان موجـود اسـت   

تواند نسبت مشتريان قديمي باشد كـه از اول تـا    حفظ ونگهداري مشتريان مي سنجش

  .مانند آخر يك دوره با سازمان باقي مي

  .علاوه برحفظ مشتريان، درصد رشد عمليات سازمان با مشتريان موجود نيز مهم است

  رضايت مشتريان –ج 

كند كه به كمك آن  معيارهاي مربوط به رضايت مشتريان، بازخور مناسبي را فراهم مي

بسـياري از سـازمانها   . سازمان دريابد تا چه حد به نيازهاي مشتريان پاسـخ داده اسـت  

بررسي ميزان رضايت مشتريان را به صورت سيستماتيك هـدايت كـرده و از وسـايلي    

چون نظرخواهي كتبي، مصـاحبه تلفنـي يـا مصـاحبه حضـوري بـا مشـتريان اسـتفاده         

  .كنند مي

  يد جذب مشتريان جد -د

باشند، هدف جذب مشتريان جديـد در   سازمانهايي كه درصدد رشد فعاليتهاي خود مي

  .كنند بازارهاي موردنظر را دنبال مي



  ٥٥

معيار سنجش جذب مشتريان جديد با تعداد مشتريان جديد دريك دوره به تعداد كـل  

مشتريان يا ميزان فروش به مشـتريان جديـد دريـك دوره بـه كـل فـروش درآن دوره       

  .شود گيري مي زهاندا

سازمانها فقط به دنبال جلب رضايت و شادكامي مشـتريان نيسـتند، بلكـه سـودآور     

  .بودن مشتريان هم يك هدف كليدي است

معيارهاي مربوط به سودآوري مشتريان ممكن است نشان دهد كه برخي ازمشتريان 

جـه خـود را بـه    سازد تا تو  اي سازمان را قادر مي چنين نشانه. موردنظر سودآور نيستند

فرآيندهاي كليدي توليد و تحويل محصولات و خدمات متمركز كرده و آنها را مجدداً 

طراحي كند بطوري كه تقاضاهاي مشتريان پاسخ داده شده و درعين حال سازمان نيـز  

  .سودآور باشد

توانند درقالب يك زنجيـره از روابـط علـي بـه شـكل زيـر        اين معيارهاي اصلي مي

  .قرارگيرند

  .توانند درقالب يك زنجيره از روابط علي به شكل زير قرارگيرند يارهاي اصلي ميمع

  خلاصه معيارهاي اصلي

برحسـب تعـداد    –منعكس كننده سهم سازمان دريك بازار مفـروض   :سهم بازار  •

  .باشد مي –مشتريان، ميزان كل فروش ريالي، و يا حجم محصولات فروخته شده 

گيري نرخ مطلق يا نسبي جذب مشـتريان   اندازه عبارت از :جذب مشتريان جديد  •

  .جديد و فعاليتهاي تازه توسط يك سازمان است



  ٥٦

يك راه مناسب براي حفظ يـا بهبـود سـهم بـازار در      :حفظ و نگهداري مشتريان  •

بازارهاي موردنظر، آن است كه سازمان مشتريان موجود خود را در آن بازارهـا حفـظ   

  .ش موفقيت خود وضع نمايدكند و معيارهاي مناسبي براي سنج

سنجش سطح رضايتمندي مشتريان با توجه به معيارهـاي معـين   : رضايت مشتريان •

عملكردي و درچهارچوب ارزشـهاي اقتصـادي و غيراقتصـادي ارائـه شـده بـه آنهـا        

  .باشد مي

گيري سودخالص حاصل از يـك مشـتري يـا     عبارت از اندازه: سودآوري مشتريان •

هاي موردنياز براي تأمين نيازهاي آن مشـتري و يـا    هزينه بخشي از بازار پس از كسر

  .بازار است

  معيارهاي سنجش عوامل ايجاد ارزش براي مشتريان

سازمانها ازطريق محصولات و خدمات خود بـه مشـتريان مـوردنظر ارزشـهاي را       •

ارزشـهاي اقتصـادي و   . شـوند  كنند كه موجب رضايتمندي و وفاداري آنها مي ارائه مي

ادي عرضه شده به مشتريان، يك مفهوم كليدي براي شناخت عوامـل تعيـين   غيراقتص

  . كننده ميزان معيارهاي اصلي مربوط به مشتريان است

  :توان درسه دسته تقسيم بندي كرد عوامل ايجاد ارزش را مي

  محصول/ هاي خدمت مشخصه  •

  كيفيت رابطه با مشتريان  •

  تصور ذهني مردم از سازمان و شهرت اعتبار آن  •



  ٥٧

  :هاي خدمت و محصول مشخصه  -1

  .باشد شامل نحوه كاركرد محصول يا خدمت موردنظر، قيمت و كيفيت آن مي  •

  :رابطه با مشتريان  -2

بـا درنظـر گـرفتن ابعـادي چـون      (خدمت بـه مشـتريان   / شامل تحويل محصول   •

، و ارائه سرويس به مشتريان در زمان خريـد  )سرعت پاسخگويي و تامين نياز مشتري

  .باشد مياز سازمان 

  :تصور ذهني مردم از سازمان و شهرت و اعتبار آن  -3

اين جنبه شامل همه عوامل غيرمحسوسي است كه باعث جذب يك مشـتري بـه     •

مثلا تصور مردم از كيفيت كالاي سازمان، امانت و صحت كار .  شود سوي سازمان مي

يـن جنبـه   ا. باشـند  سازمان از جمله عوامل مهم در جذب مشتريان به يك سازمان مي

سازد تا به صورت فعال وجدي پتانسيلهاي خويش را به مشـتريان   سازمان را قادر مي

  .معرفي كند

  مدل عمومي ارزش ايجاد شده براي مشتريان

  بازخور از مشتريان

تـوان ميـزان    اي از آنهـا مـي   بانظرخواهي از مشتريان و كسـب بازخوردهـاي دوره   •

جدول زيـر نتيجـه نظرخـواهي يـك     : مثال. رضايتمندي مشتريان از سازمان را سنجيد

. آوري شـده اسـت   هاي دريايي اسـت كـه از مشـتريانش جمـع     شركت پيمانكار سازه

  ).به معناي خوب و عالي است10به معناي ضعيف و بد، و عدد 1دراين جدول عدد (



  ٥٨

هائي به خـوبي كـار    دهد كه سازمان درچه زمينه نمره متوسط هرمشخصه نشان مي  •

. هائي نتوانسته است رضايت مشتريان خود را جلـب كنـد   درچه زمينه كند و احياناً مي

دهد كه سازمان درچه زمينه هـائي بـه خـوبي كـار      نمره متوسط هرمشخصه نشان مي

 .هايي نتوانسته است رضايت مشتريان خود را جلب كند و احياناً درچه زمينه. كند مي



  ٥٩

  مقدمه

قتصادي بـراي بقـاء و رشـد    كسب نتايج مالي مناسب در شركت ها و مؤسسات ا

اندازه گيري و تحليل نتايج مالي به عنـوان حاصـل مهـم عملكـرد يـك      . آنها الزامي است

اهـداف و معيارهـاي   . سازمان از ضروريات بررسي نقاط قوت و ضعف سـازمانها اسـت  

شامل رشد، تثبيت و (سنجش عملكرد مالي در مراحل مختلف چرخه حيات يك سازمان 

  .متفاوت باشد مي تواند) برداشت

در مرحله رشد، درصد رشـد درآمـد و فـروش ـ در مرحلـه تثبيـت، سـودآوري و در        

اهداف . مرحله برداشت، مازاد نقدي عملياتي عناصر اصلي در معرفي اهداف مالي هستند

  .مالي وقتي مؤثر و كارآ هستند كه مقوله ريسك را نيز در نظر بگيرند

بودن به يك گروه خاص و محدود از مشتريان ، متنوع كردن منابع درآمدي با محدود ن

به يك يا دو خط توليد براي فعاليتهاي كسب و كار سازمان، يـا بـه يـك منطقـه خـاص      

  .جغرافيايي مي تواند ريسك را كاهش دهد

  زمينه هاي استراتژيك براي وجه مالي

ود براي هداك از مراحل سه گانه رشد، تثبيت و برداشت سازمان، سه زمينه مـالي وج ـ 

  .دارد كه در تدوين و ارزيابي استراتژيهاي سازمان مؤثر است

  تركيب و رشد درآمدها -1

  بهبود بهره وري/ كاهش هزينه  -2

  بهره برداري از داراييها/ استراتژي سرمايه گذاري  -3



  ٦٠

  تبيين بازار مشتري

ر و براي انجام بررسيهاي لازم در وجوه مالي و بازار مشتري ، لازم است ماتريس بـازا 

  .محصول تهيه شود

اين تقسيم بندي براي تحليل تركيب رشد و سودآوري و وضـعيت بازارهـاي مختلـي    

  .بكار خواهد آمد

  الف ـ تركيب و رشد درآمدها

  گسترش و توسعه و عرضه خدمات و محصولات جديد :محصولات جديد

  جودايجاد زمينه ها و كاربردهاي نو براي محصولات و خدمات مو :كاربردهاي جديد

  دستيابي به بازارهاي جديد و مشتريان نو :بازار و مشتريان جديد

توسعه همكاريها و ايجاد ارتباطات جديد مابين واحدهاي عمليـاتي   :ارتباطات جديد

  مختلف به منظور ايجاد درآمدهاي بيشتر از مشتريان موجود

تغيير در تركيـب موجـود خـدمات و محصـولات     : تركيب خدمات محصولات جديد

  اي رسيدن به ارزش افزوده بالاتربر

توجه به مكانيزم قيمت گذاري محصولات و خدمات  وتجديـد نظـر    :قيمت گذاري 

  در آن
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  بهبود بهره وري/ ب ـ كاهش هزينه 

بـه  ) يعني درآمـد بـه ازاي هـر نفـر    (تمركز بر بهبود درآمد  :افزايش بهره وري درآمد

افـزوده بـالاتر و نيـز ارتقـاي     منظور گرايش به سمت محصـولات و خـدمات بـا ارزش    

  تواناييهاي سازمان در منابع فيزيكي و پرسنلي

پايين آوردن هزينه هاي مستقيم و غير مستقيم محصولات و  :كاهش هزينه هاي واحد

خدمات و استفاده از منابع مشترك توسط واحدهاي عملياتي مختلـف و بهبـود كانالهـاي    

از كانالهـاي پرهزينـه بـه كـم هزينـه و كـاهش       توزيع و اقدامات سازمان از طريق انتقال 

  .هاي عملياتي هزينه

اهداف كاهش هزينه هاي عمومي، فروش و اداري بايد با توجه به مقدار مطلوب ساير 

  .معيارها همچون ميزان پاسخگويي به مشتريان، كيفيت و عملكرد متوازن شود

  بازگشت سرمايه گذاري و بهره برداري از داراييها –ج 

نظير بازگشت سرمايه به كار گرفته شـده ، نـرخ بازگشـت سـرمايه گـذاري و       اهدافي

ارزش افزوده اقتصادي معيارهاي همه جانبه اي براي موفقيت مالي به دست مـي دهنـد و   

تحقق آنها مستلزم افزايش درآمدها، كاهش هزينه هـا و افـزايش ميـزان بهـره بـرداري از      

معيارهايي استفاده كنند كه بهره برداري آنهـا از   سازمانها ممكن است از. داراييها مي باشد

معيارهـايي همچـون چرخـه پرداخـت بـه      . داراييهاي سازمان را مورد سنجش قرار دهـد 

كه تعيين كننده سطح سرمايه در گردش مـورد نيـاز بـراي حمايـت از حجـم و      (دريافت 

  )تركيب معيني از عمليات سازمان است
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ييهاي ثابـت، بوسـيله جهـت دادن فعاليتهـاي جديـد      افزايش ميزان بهره برداري از دارا

سازمان به سمت منابع بلااستفاده، استفاده مؤثر از منابع كمياب و بـه وديعـه گذاشـتن يـا     

حاصـل    فروش داراييهايي كه براساس ارزش بـازار، بازگشـت ناكـافي ايجـاد مـي كننـد،      

مايه گـذاري متمركـز   بهره برداري از داراييها ممكن است بر بهبود روشهاي سـر . شود مي

گـذاري و برداشـت    به عنوان مثال كاهش در زمان چرخه بين پرداخت براي سرمايه. شود

  .از نتايج سرمايه گذري به منظور سرمايه گذاري در سرمايه هاي فيزيكي و انساني

فرايندهاي داخلي در يك زنجيـره اي از توليـد ارزش ، بـراي مشـتريان ارزش ايجـاد      

  .ي براي تبيين فرايندهاي داخلي ارائه مي شودكنند و الگوهاي مي

. قوت و ضعف يك سيستم بستگي به چگـونگي انجـام ايـن فراينـدهاي داخلـي دارد     

كارآيي ، راندمان و كيفيت فرايندهاي داخلي با معيارهاي سنجش مناسـب انـدازه گيـري    

  .شدو همچنين معيارهاي نمونه براي سنجش فرايندهاي مختلف ارائه خواهد . مي شود



  ٦٣

  مقدمه

در اين وجه ، فرآيندهاي كليدي در فعاليتهاي سازمان كه براي تحقق هدف هـاي  

هدف ها و معيارهاي سنجش در اين وجه بعد از تعيـين  . آن لازم است مشخص مي شود

  .هدف ها و معيارهاي وجه مشتريان مشخص مي شود

يزان توقـف  معيارهاي سنجش جامع نظير كيفيت ، بازدهي خروجي و م (yield)حجم 

. كه علاوه بر معيارهاي مالي براي سنجش عملكرد قسمت هاي سازماني وضع مـي شـود  

  .بر فرآيندها كه معمولا از چندين قسمت سازماني عبور مي كند توجه ندارد

ــه    ــرد متوج ــنجش عملك ــز س ــوازن   BSCتمرك ــازي مت ــارت امتي  Order)، در ك

Fulfillment) افتي خريـد، برنامـه ريـزي و كنتـرل     فرآيندهايي نظير انجام سفارشات دري

  .توليد است كه از چندين قسمت سازماني عبور مي كند

در ايـن فرآينـدها    BSCمعمولا معيارهاي هزينـه، كيفيـت، خروجـي ، و زمـان بـراي      

تمركز روي اصلاح عملكرد قسمت هاي سازماني ممكن . تعريف و اندازه گيري مي شود

اي افزايش كـارايي و بهـره وري و ايجـاد مزيـت     است به تمام اصلاحات بالقوه ممكن بر

  .دست پيدا نكند رقابتي كه در بهبود فرآيندها نهفته است،

در كارت امتيـازي متـوازن فراينـدهاي داخلـي      (BSC)هدف ها و معيارهاي سنجش 

  .براساس استراتژيهاي دستيابي به هدف هاي مالي و مشتريان تنظيم مي شود
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  :اخلياندشي فرايندهاي د زنجيره

هر سازماني مجموعه منحصر به فردي از فرايندهاي داخلـي دارد كـه در ايجـاد ارزش    

دو زنجيره ارزشي ذيل ، دو الگوي كلـي  . جهت مشتريان و توليد نتايج مالي عمل مي كند

ارائه مي دهند كه مي تواند براي تعيين فرآينـدهاي داخلـي خـاص يـك سـازمان مـورد       

  .ر گيرداستفاده و تغيير و اصلاح قرا

  .الگوي اول سه فرآيند اساسي سازمان را مشخص مي كند

در اين فرآيند نيازهاي پنهان يـا جديـد مشـتريان شناسـايي شـده  و      : فرآيند نوآوري

  .محصول يا خدمتي كه نيازهاي مزبور را تأمين مي كند طراحي و توليد مي كند

د و تحويل مشـتري  در اين فرآيند محصولات و خدمات موجود تولي: فرآيند عمليات

  .مي شود

در اين فرآيند، بعد از فروش و تحويل كالا ، خـدمات   :فرآيند خدمات بعد از فروش

  .لازم به مشتريان ارائه مي شود

  الگوي دوم

در الگوي شماره دو ، دو دسته فرآيندهاي اصـلي و فرآينـدهاي پشـتيباني از هـم     

  .جدا شده اند

توليـد ، لجسـتيك خـارجي ، بازاريـابي و     فرآيندهاي اصلي شامل لجستيك داخلـي ،  

  .فروش و خدمات بعد از فروش است
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فرآيندهاي پشتيباني شامل ساختار و زيربناهاي سـازماني ، مـديريت نيـروي انسـاني ،     

  .توسعه تكنولوژي ، و خريد مي باشد

   فرآيندهاي اصلي

  :لجستيك داخلي

انبـارداري ،   ، جابجـايي ، دريافت مواد، تحويل بـه انبـار  : فرآيند لجستيك داخلي شامل

برنامـه ريـزي وسـايل حمـل و نقـل ، و برگشـت مـواد نـامطلوب بـه           كنترل موجوديها ،

  .فروشندگان مربوطه است

اين فرآيند وروديها را به محصول نهايي تبديل مي كند و شامل عملياتي نظيـر ماشـين   

  .مي باشد كاري ، مونتاژ ، بسته بندي ، تعمير و نگهداري ماشين آلات و آزمايش

  :لجستيك خارجي

نظيـر عمليـات انبـار كـردن     . اين فرآيند شامل عمليات مربوط به توزيع محصول است

جابجــايي محصـول ، برنامــه ريــزي وسـايل حمــل و نقــل ، پــردازش   . محصـول نهــايي 

  سفارشات و زمانبندي تحويل

  :بازاريابي و فروش

پيشنهاد  تبليغات ،: ياتي نظير اين فرآيند خريداران را به خريد تشويق كند و شامل عمل

  .قيمت ، مشخص كردن كانالهاي ارتباط و برقراري ارتباط ، و قيمت گذاري مي شود
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  :خدمات بعد از فروش

اين فرآيند نگهداري و با توسعه ارزش محصول بـراي مشـتري بعـد از فـروش را بـر      

ن قطعـات مـي   عهده دارد و معمولا شامل عملياتي نظير نصب، تعميـر ، آمـوزش و تـأمي   

  .باشد

  :فرآيندهاي پشتيباني

،  اين فرآيند شامل خريد كالا و خدمات لازم نظير خريـد مـواد اوليـه    :تداركات خريد

  .مواد مصرفي و قطعات يدكي ، خدمات تعميرات يا مهندسي ، و داراييهاست

اين فرآينـد شـامل توسـعه دانـش فنـي ، رويـه هـا و نيازهـاي         : توسعه تكنولوژيكي

  .كي براي هر مرحله از زنجيره ارزش استتكنولوژي

اين فرآيند شامل انتخـاب و اسـتخدام ، ارتقـا، توسـعه نيـروي      : توسعه نيروي انساني

تربيت مدير ، و تنظيم روابط كارفرما و نيروي كار  انساني جايابي ، ارزيابي ، پاداش دادن ،

  .است

عمومي ، طراحي سـاختار   اين فرآيند شامل عملياتي نظير مديريت: هاي سازمان زيربنا

سازماني ، برنامه ريزي و كنترل ، مديريت مالي ، انجام امور حسابداري ، امـور حقـوقي ،   

افزايش روزافزون تحقيق و توسعه موجب شده است كه سازمانها . و روابط عمومي است

منابع بيشتري روي تحقيق و توسعه هزينه كنند و لذا بايد آن را جـزو فرآينـدهاي اصـلي    

  .حسوب نمودم
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رابطه بين وروديها و خروجيهاي فرآيند تحقيق و توسعه بسيار ضعيف تر و نـامطمئن  

تر از فرآيندهاي توليد است كه در آن مي تـوان اسـتانداردهايي بـين ورودي و خروجـي     

مشكلات برقراري رابطـه بـين ورودي و خروجـي تحقيـق و توسـعه نبايـد       . برقرار نمود

دف و معيارهاي سنجش براي اين عمليات كليدي و حساس باز سازمانها را از برقراري ه

  .دارد

  معيارهاي سنجش فرآيند تحقيق و توسعه

  :مثالهايي از معيارهاي سنجش عملكرد تحقيق و توسعه و نوآوري به شرح ذيل است

  .درصد فروش كه براي توسعه محصولات جديد به كار مي رود -

ن در مالكيـت و جـزو حقـوق خـاص     درصد فروش از محصولاتي كه تكنولـوژي آ  -

  .شركت است

  عرضه محصولات جديد در مقايسه با رقبا و نيز در مقايسه با برنامه -

مانند توليد محصـولات بـا ويژگيهـاي بـا     (قابليتهاي خاص موجود در فرآيند توليد  -

  )كيفيت منحصر به فرد

  مدت زمان لازم براي توسعه مدل جديدي از محصولات -

سـاله بـه كـل هزينـه هـاي       5لياتي قبل از ماليات در طي يـك دوره  نسبت سود عم -

  .تحقيق و توسعه
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  معيارهاي سنجش طراحي و توسعه محصول

بـراي  . طراحي و توسعه محصول ممكن است به چندين مرحله تقسيم بندي شود

  .توان به كار گرفت هر مرحله ، معيارهايي نظير معيارهاي ذيل مي

زا يا كارهايي كه از يك  بازدهي مرحله به مرحلـه بعـد مـي    تعداد اج: (Yield)بازداهي 

  .رود به تعداد اجزا يا كارهايي كه وارد مرحله مورد نظر مي شود

مدت زماني كه اقلام مدت سيكل كاري كاري در : (Cycle Time)كاري  مدت سيكل

  .هر مرحله مي مانند

  هزينه انجام كارها در هر مرحله

  .بايد مورد تجديد نظر قرار گيرد تعداد دفعاتي كه كار طراحي

را براي سـنجش كـارآيي فرآينـد     Hewlett-Packardمفهوم زمان سر به سر  BETيا 

Break – Even Time توسعه محصول به كار مي گيرد.  

  BET)= زماني بازارسنجي) + (زمان طراحي ، توسعه و توليد محصول(

  )تحقق و توسعه محصول زمان لازم براي مساوي شدن سود تجمعي با هزينه هاي(

  فرآيند توليد

اين فرآيند بـا دريافـت   . فرآيند توليد معرف امواج كوتاه ايجاد ارزش در سازمان است

  .سفارش از مشتري شروع مي شود و با تحويل كالا به مشتري پايان مي پذيرد

در اين فرايند تحويل كارا، صحيح ، و به موقع محصولات و خدمات به مشتريان مورد 

  .جه و تأكيد مي باشدتو
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يك معيار كه توسط بسياري سازمانهاي غربي مـورد اسـتفاده قـرار مـي گيـرد، معيـار       

كـه بـه    Manufacturing Cycle Effectiveness-MCE. كارآمدي سيكل توليد يا است

  :شود صورت ذيل تعريف مي

MCE = مـدت زمـان   = از فرآيند  مدت زمان عبور+ مدت زمان بازرسي + مدت زمان حركت + مدت زمان انتظار

  انجام عمليات درفرآيند

  معيارهاي سنجش كيفيت

  :معيارهاي زيادي براي سنجش كيفيت در توليد كالا وجود دارد نظير

  درصد توليدات معيوب

بـازدهي ورودي بـه فراينـد توليـد      (Yield)يا نسبت توليدات سالم به تعداد توليدات 

  ضايعات

  درصد كار مجدد

  درصد بازگشتي

  .دي از فرايند كه تحت كنترل آماري استدرص

در توليد خدمات مي توان از معيارهاي سنجش كيفيت نظير معيارهـاي ذيـل اسـتفاده    

  :كرد

  زمان انتظار -

  اطلاعات غيرصحيح -

  (Access Denied or Delayed)دستيابي با تأخير يا اشكال  -
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  عدم انجام درخواست -

  ضرر مالي براي مشتري -

  در برقراري ارتباط و درك متقابلعدم موفقيت  -

  معيارهاي سنجش هزينه

سيستمهاي حسابداري صنعتي سنتي هزينه يـا رانـدمان انجـام عمليـات وظـايف      

ولي سيستمهاي مزبور هزينه ها . مختلف را در قسمت هاي سازماني اندازه گيري مي كند

ريـزي و كنتـرل    را در سطح فرآيندهايي چون فرآيند انجام سفارشات ، خريد، يـا برنامـه  

. توليد كه منابع را از مراكز مسئوليت مختلف سازمان به كار مي گيرد محاسبه نمـي كننـد  

 – Activityسيستم حسابداري جديدي به نام سيستم هزينه يابي فعاليت بـراي محاسـبه   

Based Cost Systems – ABC هزينه فرآيندها پيشنهاد شده است.  

  شمعيارهاي سنجش خدمات بعد از فرو

خدمات بعد از فروش شامل فعاليت هاي مربوط به گارانتي ، تعمير ، برطـرف كـردن   

. عيوب و برگرداندن محصولات معيوب و انجام امور مربوط به پرداختهاي قسـطي اسـت  

برخي از معيارهاي سنجش كيفيت، زمان و هزينه كه براي فرآيند توليد مطـرح شـد مـي    

  .رد استفاده قرار بگيردتواند براي خدمات بعد از فروش نيز مو

ــه ارســال صورتحســاب و دريافــت    ــوط ب بعــد ديگــر خــدمات بعــد از فــروش مرب

روابط حسنه مطلوب با جامعه مستلزم برقراري هدف هـاي محـيط زيسـتي    . هاست طلب

 .براي عملكرد محصول بعد از فروش از نظر عدم ايجاد آلودگي هاي محيط زيستي است



Filename: Document1 

Directory:  

Template: C:\Documents and Settings\hadi tahaghoghi\Application 

Data\Microsoft\Templates\Normal.dotm 

Title: منابع داخلي و مزيت رقابتي: 

Subject:  

Author: H.H 

Keywords:  

Comments:  

Creation Date: 3/18/2012 11:28:00 PM 

Change Number: 1 

Last Saved On:  

Last Saved By: hadi tahaghoghi 

Total Editing Time: 0 Minutes 

Last Printed On: 3/18/2012 11:28:00 PM 

As of Last Complete Printing 

 Number of Pages: 70 

 Number of Words: 9,770 (approx.) 

 Number of Characters: 55,693 (approx.) 

 


