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  فصل یازدهم

  مدیریت عملیات هاي داخلی

  .اقداماتی که اجراي خوب استراتژي را ارتقا می دهند

  
  اهداف یادگیري

  به شما کمک می کند تا دریابید که : فصلاین 

  : چرا تخصیص منابع باید بر مبناي اولویت هاي استراتژیک انجام شود.1هدف یادگیري 

:  چگونه سیاست ها و روال هایی که به  خوبی طراحی شده اند می توانند  اجراي خوب استراتژي را 2هدف یادگیري 
  تسهیل کنند. 

و ابزارهاي مدیریت فرایند بهبود مستر را در عملکرد فعالیت هاي زنجیره ارزش  روش ایده آل:  چگونه 3هدف یادگیري 
  را ارتقا می دهد. هدایت می کند و اجراي برتر استراتژي 

 شرکت به این که نقش هاي هاي عملیاتی  در قادر ساختن کارکناننقش اطلاعات و سیستم بررسی :  4هدف یادگیري 
  ت انجام دهند.اراستراتژیک خود را با مه
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ار نند قدرتمند ترین ابزپاداش هاي خوب طراحی شده می توامشوق ها و چرا و چگونه  استفاده از :  5هدف یادگیري 
   باشد.ماهرانه استراتژي براي ارتقاي اجراي  مدیریتی

عالی داریم، اما همه چیز فقط عالی بودن فرایند ها نیست.  یو ما فرایند های اپل، یک شرکت کاملا منضبط استشرکت 
  .تر می سازند اثربخشرا  فرایند ها هستند که  شما بدانیم که این نکته مهم تر این است که 

  از بنیان گذار اپل. -1استیو جابز

ن را آنها می خواهند د انجام دهند چرا که آیاز آنها می خواه انگیزش، هنر وا داشتن افراد به انجام چیزي است که شما
  انجام دهند. 

  امریکا. رییس جمهورسی و چهارمین  -2ت. دي . آیزنهاوریادو

  .من پول زیادي دارم، چون دستمزد هاي خوبی می دهم ؛من دستمزد هاي خوب نمی دهم، چون پول زیادي دارم

  بنیانگذار اسبق  شرکت رابرت بوش -3ابرت بوشر

  

استخدام افراد  -1در فصل دهم،  ما تاکید کردیم که اجراي ماهرانه استراتژي  با سه نوع اقدام مدیریتی شروع می شود: 
  پشتیبانسازمان به روشی که ساختار دهی  -3هاي شرکت  قابلیتتقویت منابع و  وتملیک، توسعه  -2مناسب براي سازمان؛ 

  تلاش هاي اجراي استراتژي باشد. 

  اقدام مدیریتی حرف می زنیم که دلیل اجراي خوب استراتژي می باشند:  رد پنجما در مودر این فصل، 

  زنجیره  ارزش  حیاتیوسیع براي اجراي فعالیت هاي به طور تخصیص منابع  ·
  که تسهیل کننده اجراي خوب استراتژي هستند. ییسازي سیاست ها و روال هانهادینه  ·
   ارزش. فعالیت هاي زنجیره انجامپیشرفت مستمر در نحوه  ایجاد ابزارهاي مدیریت فرایند براياز بهره گرفتن  ·
ا به نقش استراتژیک خود رد تا نهاي اطلاعاتی و عملیاتی که پرسنل شرکت را قادر می ساز سیستمراه اندازي  ·

  طور ماهرانه انجام دهند. 
 استفاده از پاداش ها و محرك ها براي ارتقاي بهتر اجراي استراتژي و به دست آوردن اهداف استراتژي و مالی.  ·

 

                                                           
1 Steve Jobs 
2 Dwight D. Eisenhower 
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٣ 
 

 تخصیص منابع به اجراي استراتژي

  : 1هدف یادگیري 

 ؟باشدچرا تخصیص منابع  باید همیشه بر مبناي اولویت هاي استراتژیک 

دریابند که کدام منابع (در زمینه هاي سرمایه گذاري، افراد و غیره) مورد  بایدابتدا در فرایند مدیریت استراتژیک، مدیران 
 طانهمحتاشامل بررسی مساله ر بین واحد هی سازمانی مختلف توزیع شود. این د را آنهاباید نیاز می باشد و چگونه 

که موفق را  یید آنهاباشد و نیز بای یدرخواستها براي افراد بیشتر و تسهیلات و تجهیزات بیشتر در فرایند اجراي استراتژي م
مچنین ههم براي آرام کردن عصبانیت آنها کرد.  يکنار گذاشت و ضمنا فکر برآیند،این فرایند پس از نمی شوند تا 

جوه وجریان نقدي داخلی براي سرمایه گذاري در اقدامات استراتژیک برنامه ریزي شده، کافی نیست، پس مدیریت باید 
  اوضاع را بهبود بخشد.  ،اضافی را در نظر بگیرد و از طریق فروش سهم ها و یا قرض گرفتن از سرمایه گذاران

بر فرایند  مده ايتاثیر عاستراتژیک جدید،  ابتکاراتپشتیبانی از براي  منابع مورد نیاز بدست آوردندر  توانایی شرکت
کمبود بودجه و ناکافی بودن انواع دیگر منابع ، منجر به کندي  پیشرفت فرآیند، و مانع تلاش اجراي استراتژي می گذارد. 

سرمایه می شود. از طرفی اجراي درست بخش هاي مربوط به خود از برنامه استراتژیک هاي واحد هاي سازمانی براي 
ارزش،  منجر به هدر رفتن منابع  و فعالیت هاي زنجیره خاص  واحد هاي سازمانی  گذاري و تامین بودجه  بیش از حد

ناریو ها، گواه بر این هستند که مدیران  باید  عمیقا در بررسی  این س يدو . هربازدهی مالی می شود و کاهش سازمانی 
  د.درگیر شون پیشنهادات بودجه اي و هدایت انواع مناسب  و مقدار منابع  واحد هاي سازمانی حیاتی از نظر استراتژي 

  ند.ا هدایت کنحوه تخصیص سرمایه و اندازه بودجه هاي عملیاتی هر واحد راولویت هاي استراتژیک یک شرکت باید 

احد هایی که قبلا وتغییر در تخصیص بودجه  و منابع رخ دهد. باید به این معنی است که  تقریبا ،یک تغییر در استراتژي
راتژیک است. واحدهایی که نقش نیاز به کاهش ابعاد دارند رند،در استراتژي جدید دا ينقشی کمتر لی حالابودند و ممه

هاي بالاي  شافزایو می خواهند تسهیلات اضافی  و جدیدات تجهیزهمچنین ري نیاز دارند، تبیشافراد به دارند، را بزرگتر 
قشی است که مدیران ن استراتژي تازه نیازمند این بتکاراتسازي ا پیادهدر بودجه هاي عملیاتی خود دارند. را متوسط –

فعال و گاهی نیرومند در تغییر منابع داشته باشند و نه این که فقط فعالیت هایی را که اولویت بالاتري دارند پشتیبانی کنند 
ساله معمل کنند که از لحاظ هزینه مقرون به صرفه باشد. این  يطوربتوانند بلکه باید فرصت هایی را به چنگ آورند تا 

 ر ضمن، مدیریت باید. دکند پشتیبانیست که منابع کافی پشت اقدامات استراتژیک باشد تا موفقیت آنها را نیازمند این ا
  را براي حذف پروژه ها و فعالیت هایی که دیگر توجیه پذیر نیستند، در نظر آورد.  یتصمیمات سخت

 527به یک غول سال،  18رض فقط در عانی قوي گوگل از فعالیت هاي تحقیق و توسعه باعث شد تا  این شرکت بپشتی
  .درصد خود را از میان بردارد 20 سیاست زمانیگوگل تصمیم گرفت تا  2013در سال گرچه میلیون دلاري تبدیل شود. 

ود، هاي جنبی بر مبناي انتخاب خروي پروژه یک روز در هفته به کارکنان اجازه می داد تا  ، گوگلاین سیاستبر اساس 
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را به همراه داشت.  2و ادسنس 1جی میل قدرتمندي مانندکار کنند. در حالی که این پروژه جنبی، پدیده هاي نوآورانه بسیار 
روژه ي، براي پنابع کمترمهمچنین این بدین معنا است که  )دارند مد هاي گوگلآدر سهم بزرگی را دراین دو پدیده، (

درصد  20در سال هایی که گوگل سیاست  ، وجود داشت.که به هسته اصلی ماموریت گوگل نزدیکتر بودند هاي دیگري
، در مجله هاي فورچون "نوآورترین شرکت ها"به طور ثابت در لیست هاي مربوط به  توانستخود را کنار گذاشت، 

   .گیرد، در صدر قرار 4و فست کمپانی 3فوربز

اقدامات واضحی براي تخصیص مجدد سرمایه هاي عملیاتی انجام پذیرفت و افراد به واحد هاي جدید سازمانی رفتند که 
د و نیع کند فرایند پیاده سازي را تسرنبعضی اقدامات می توان . استدر این سازمان نشان دهنده تعهد به تغییر استراتژیک 

د نییر جا می دهغتبه طور مرتب صد ها برنامه  نویس الان دیگر، را انجام داد که د. مایکروسافت، اقداماتی نبدان اعتبار بخش
 د. و کل کار را در عرض چند هفته یا حتی چند روز انجام دهن بپردازندتا به برنامه نویسی براي پروژه هاي با اولویت بالاتر 

ع سالیانه و چرخه تخصیص مناب از بودجه بندي هايبر آن می دارد تا  شرکت ها را  ،سریع در بسیاري از بازار ها تحولات
 .کنند رف نظرص که از تعدیل و تطبیق سریع تر استراتژي حمایت می کنند، ،فرایند هاي جدید تخصیص منابع نفعسنتی به 

اري ها و تملیک در صنعت ارتباطات، سرمایه گذ فن آوريسریع در حوزه در واکنش به تغییر  5شرکت اي تی اند تی
شبکه هاي انعطاف پذیر تر و سریع تري به   این امکان را می دهد تا ر اولویت قرار قرار داده است که به آنها درا  هایی

 شتیبانیپد، همانند برنامه نورانه انجام دهآنو و البتهجدید به  روشی را  و خدمات مشتري مشتریان سازمانی خود ارائه دهند 
  .6داده اش

موجود فکر کنیم ، خودش نیازمند  این است که تغییرات بزرگی در سازمان به وجود اجراي استراتژي روي این که فقط  
ه اقدامات استراتژیک تازه نیازمند این است که نه تنها تغییرات بزرگی در منابع ببه طور کلی ، عدر تقابل با این موضو آید.

ه  براي د کنهم صورت پذیرد. گرچه، زمان هایی وجود داربه طور وسیعتري تلاش ها به  وجود آید بلکه تخصیص منابع
 افه شود،هزینه هاي کلی شرکت چیزي اضبه انجام شود بدون این که بتکارات اجرایی جدیدي باید ا تغییرات استراتژیک،

به  و قدم به قدم و فعالیتتخصیص بودجه مناسب پیدا کنند در چنین وضعیت هایی، مدیران باید راه خود را از طریق 
شرکت را زیر نظر بگیرند تا بتوانند راه هایی را براي کاهش هزینه ها و تخصیص منابع به فعالیت هایی بدهند که فعالیت، 

ا به ردارد تا کاهش هزینه  نیازدر حالتی که یک شرکت . در تلاش هاي اجراي استراتژي دارندرا اولویت هاي بالاتري 
جدید انجام دهد، مدیران باید به خصوص در یافتن راه  استراتژیک بتکاراتدر خلال راه اندازي اوجه، ل تقابگونه اي 

است قرار  تغییرات استراتژي رایج است که وقتیبحث در با منابع کمتر پیدا کنند. در واقع،  رتهایی براي انجام کار بیش

                                                           
١ Gmail 
٢ AdSense 
٣ Forbes  
٤ Fast Company 

5 AT&T 
6 Sponsored Data 
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استراتژي به خوبی اجرا شود باید به مساله سطوح بالاي اثربخشی عملیاتی توجه شود و به طور همزمان، مهم ترین فعالیت 
  تر صورت پذیرند.  کارآمدهر چه   ،ارزشهاي زنجیره 

  که اجراي استراتژي ها را تسهیل می کند.  یینهادینه سازي سیاست ها و روال ها

  : 2هدف یادگیري 

  می توانند اجراي  خوب استراتژي را تسهیل کنند.  ،به  خوبی طراحی شده اند که رویه هاها و چگونه سیاست 

  
ر ه کند و یا مانع اجراي آن شود. اجراي خوب یک استراتژي را پشتیبانی می توانند یک شرکت  رویه هاو سیاست ها 

جراي اخود را در  هاي قابلیترا در کار بیاورد و یا  جدیدي استراتژيعناصر که وقت یک شرکت به این سمت می رود 
که به  می شود توصیه مدیران به  بنابراین  شیوه هاي نیاز است. تغییرات در  معمولا  به برخی از استراتژي بهبود بخشد، 

یا در نهایت  و به طور کامل از چنین تغییراتی پشتیبانی می کنند و  دقت بررسی کنند که آیا سیاست ها و رویه هاي موجود 
،  استنشان داده شده  11,1همان طور که در شکل  مواردي را که مورد تایید نیست را اصلاح کنند و یا کنار بگذارند. 

  اجراي استراتژي را به سه روش تسهیل می کنند:عملیاتی خوب،  رویه هايسیاست ها و 

  اجراي خوب استراتژي را تسهیل می کنند. ،چگونه سیاست ها و روال ها 11,1شکل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 سیاست ھا و روال ھای جا افتاده

از بالا به پایین درباره هاي  فراهم آوردن  راهنمایی·
 کارهاي خاصی که باید انجام شوند

کانالیزه کردن تلاش هاي افراد و گروه ها در مسیر ·
 پشتیبانی از استراتژي

کنش ها و رفتارهاي پرسنل شرکت با  همسو سازي·
 نیازمندي هاي اجراي خوب داستراتژي

وي کنش هاي متسقل و محدود یت قرار دادن ر·
 کردن به غلبه بر مقاومت در برابر تغییر کمک

 

کمک کردن به تقویت انسجام در این که ·
فعالیت هاي  حیاتی استراتژي چگونه اجرا می 

 شوند
اطمینان اجراي بهبود کیفیت و قابلیت ·

 استراتژي
ش هاي اجراي  کمک به انسجام در تلا·

 گروه ها در سرتاسر سازماناستراتژي  افراد و 
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را براي  اداره یک شرکت و اجراي   روال هاي کاملا دقیق  شرکت مجموعه اي از رویه هاي یک سیاست ها و 
  استراتژي فراهم می کنند.

 

ها و  سیاست پایین در مورد این که چیزها به چه صورت باید انجام شوند.به  بالا هاي  با فراهم آوردن راهنمایی  .1
ت د آن هم در مورد این که چگونه فعالینراهنمایی ها پشتیبانی می کناز پرسنل شرکت را با مجموعه اي  ،رویه ها

را حل کنند و  بوجود آمده ، مشکلاتنمایندهاي سازمانی را اجرا کنند، جنبه هاي مختلف عملیات را هدایت 
و  از دانش سازمانی ذخیره اينمایانگر  . در اصل، آنها به انجام برسانندهاي خاصی را در نهایت اینکه  فعالیت 

ده تنظیم ش روال هايمجموعه اي از یعنی   -هستند روش هاي اثربخش و کارآمد انجام کارها در زمینه  مدیریتی
براي به کار انداختن شرکت. آنها عدم قطعیت را در مورد این که چگونه باید در اجراي استراتژي جلو رفت، 

می  مسوهوضوح می بخشند و اعمال و رفتار پرسنل شرکت را با نیازمندي هاي مربوط به اجراي خوب استراتژي 
 اتالزامنها با آوقتی  .قرار می دهند خودسرانهناموثر و  افزون بر این، آنها محدودیت هایی را بر اقدامات سازند.

هدایت ه خوبی ب، تلاش هاي افراد را در مسیر پشتیبانی برنامه به خوبی مطابقت یابند  استراتژيبرنامه پیاده سازي 
 د،نقدامات اجرایی استراتژي قرار دهموجود انجام کارها، مانعی را در برابر اروش هاي هنگامی که  .می کنند

رد ایجاد و اجراي سیاست ها و عملک باید تغییر کنند.  تحت چنین شرایطی، نقش مدیریت،قدامات و رفتار ها ا
ود خبه طور کلی سیاست ها،   هاي عملیاتی جدیدي است که براي اجراي مطلوب استراتژي مناسب تر هستند.

لایل دمجوز یا  کسبو یا فراتر رفتن از اقدامات و روال هاي پیشنهادي بدون  داري از تقض خط مشی شرکت
  .قانع کننده هستند

 
در این جا بحث  .هستند حیاتیاز لحاظ اجرایی کمک کردن براي تضمین ثبات  در چگونگی انجام فعالیت هایی که با  -2

 لیت ها صورت پذیرد. ایناروي روش انجام فعکه کمک می کنند تا استاندارد سازي است  رویه هاییسیاست ها و روي 
جراي این مساله کمک می کند تا تلاش هاي ا می تواند براي تضمین کیفیت و اعتبار فرایند اجراي استراتژي مهم باشد.
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صوص به خویژگی که به طور خاص، یعنی  -گروه  ها در سرتاسر سازمان، در یک راستا قرار گیرد. استراتژي  افراد و
هم در مبه عنوان مثال، حذف تفاوت هاي . مفید واقع می شود از لحاظ جغرافیایی  پراکنده هستندتی واحد هاي عملیاتی وق

یا حتی خروجی هاي فردي در ، منطقه  هاي فروش یا مراکز خدمات مشتري مختلف، اقدامات عملیاتی در کارخانه ها
تقریبا  يا در محصول خود ایجاد کند. اجراي خوب استراتژبه شرکت کمک می کند تا ثبات کیفی ر ،زنجیره عملیاتی

آن به کسب و  که در استمشتري در هر مکانی به ت خدمکالیبریزه کردن و  محصولاتکیفیت بازتکرار مستلزم  همیشه
  این باشد، تصویر شرکت را کدر می کند و رضایت مشتري را پایین می آورد.از چیزي که کمتر  هر -کار می پردازد

سیاست ها و رویه هاي یک شرکت کمک می  خلق یک جو کاري که اجراي خوب استراتژي را تسهیل می کند. با ارتقا و -3
کارها را در  ما چگونه"مشترك مشارکت شود تا بفهمیم که  درکی پیدایش درد تا جو کاري شرکت بهبود یابد و نکن

و سیاست هاي جدید جایگزین  رویه هابا  ،قدیمی رویه هاي ایی که سیاست هاي کهنه و. از آن ج"اینجا انجام می دهیم
د نجو داخلی کار را تغییر می دهد، در نتیجه  مدیران می توانبه طور حتم، که  اتخاذ می شوند می شوند، یعنی سیاست هایی

استراتژیک  تکاراتاب سیاست به عنوان اهرمی براي تغییر فرهنگ شرکت استفاده کنند به نحوي که از از فرایند هاي تغییر
رسنل به میان آیند که توجه فوري پاي تازه  رویه هايها و  سیاستتدبیر در این جا این است که، بهتر پشتیبانی شود. 

تجدید  در رفتار خود به نحو مقتضی نها را متوجه سازند که به سرعت اقدامات خود را تغییر دهند وآشرکت را برانگیزند و 
  نظر کنند.

ویه ر راهنماي سیاست مک دونالد  چه، کتابسازگاري در کیفیت محصول و الگوي هاي رفتاري خدمات ینان ازبراي اطم
ز ها آشپ"ن مثال، وابه عن. کارکنان هر واحد مک  دونالد مشاهده شودانتظار می رود از  هاي مفصلی را بیان می کند که

داري یا اگر بیگ مک ها  و سیب زمینی هاي سرخ کرده خری "بزنند.باید همبرگر را کامل بچرخانند و نه اینکه به آن تلنگر 
بخند  همراه با ل چشمیصندوق داران باید تماس  ماده شدن  و سرخ شدن ، کنار گذاشته شوند.دقیقه بعد از آ 10نشوند، باید 

خرده فروشی و سایر زنجیره هاي سازمانی (مانند هتل ها، بیمارستان اي فروشگاه هاي زنجیره  .به هر مشتري داشته باشند
سیاست ها جزئی نگري هستند که ثبات را در عملیات ها و ارائه خدمات قابل  مبنايها، مهدکودك ها) به طور مشابه بر 

 تسیاسکه می بالد که تولید کننده بازي هاي ویدئویی هست به خود  1کنند. شرکت والومی  تضمیناطمینان به مشتریان 
نشان  ،صفحه اي براي کارمندان جدید 37 کوچک کتابچهیک کلا در این شرکت، ها و رویه هاي سفت و سختی ندارد. 

کل  نسبت بهاست واقعیت کنایه آمیز این در واقع،  یک  -دنمی شو انجامدر چنین محیطی  کارهامی دهد که  چگونه 
  رویه هاي خاص و از قبل تعیین شده و سفت و سخت استفاده می کنند.  و ها شرکت هایی که از سیاست

 چهنیز و  شوند تجویز به طور صریح نیاز است تا  چه فعالیت هاییبفهمیم مهم سیاست گذاري این است که  مسائلیکی از 
ت ها فضاي لازم به وجود آید. بسیاري از شرک ،باید در نظر گرفت تا براي کنش مستقل از سوي پرسنلرا هایی  فعالیت

انجام می  صورتاستفاده کنند تا بدانند عملیات هر روزه به چه  با تعداد صفحات بالانیاز دارند تا از کتاب هاي راهنماي 

                                                           
1 Valve 
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در  یمانع آفرین باشد و حتی مانند وقتی که سیاست ،به اندازه سیاست غلط سیاست، می توانداعمال بیش از حد یک شود. 
تجویز ا سیاست هاي کافی ردر رویکرد میانه گرا، خردمندي خاصی وجود دارد: ببینید کار نیست، سردرگمی ایجاد کند. 

داشته باشند و محدودیت هاي منطقی  را بر اَعمال خود اِعمال کنند.  یتا اعضاي سازمان  بتوانند جهت گیري واضح کنید
به  قتیو بعد به آنها تفویض اختیار کنید تا در درون این محدودیت ها عمل کنند و به تعقیب اهداف سازمان بپردازند.

لاقیت فردي و اقدامات اشند، آنگاه خب داشتهدرجه اي از آزادي را در کارهایشان  اجازه داده می شود تاپرسنل شرکت 
چیزي که براي اجراي خوب استراتژي نسبت به استاندارد سازي و یا انطباق  ،نوآورانه از سوي آنها بیشتر انجام می شود

د به معناي ند می توانننهادینه سازي سیاست هایی که اجراي استراتژي را تسهیل می کنالبته سخت گیرانه مهم تر است. 
 ین قضیه میا همچنین شاید مجبور شویم سیاست متفاوتی را اتخاذ کنیم. د.نباش سیاست هابا دخالت بیشتر یا کمتر کار 

. دن، انجام شوتساز طریق یک استاندارد که به دقت تعریف شده اکه تواند به این معنا باشد که سیاست ها نیاز به این دارند 
سیر اصلی از م انحرافکارمندان اجازه بر اساس آنها، که را به  کار گیریم  سیاست هایی همچنین ممکن است نیاز باشد تا

  البته به روشی که فکر می کنند بهترین است.  ،انجام دهندبه خوبی فعالیت ها را بتوانند تا  را داشته باشند

 
تا اعضاي سازمان  بتوانند جهت  تجویز کنیددر رویکرد میانه گرا، خردمندي خاصی وجود دارد: سیاست هاي کافی را 

گیري واضح داشته باشند و محدودیت هاي منطقی  را بر اعَمال خود اعِمال کنند. بعد به آنها تفویض اختیار کنید تا در 
  درون این محدودیت ها عمل کنند و به تعقیب اهداف سازمان بپردازند.

  فرایند مدیریت ابزار هاي اتخاذ بهترین رویکرد ها و به کار گرفتن
   :3هدف یادگیري 

د نی کنم هدایتدر عملکرد فعالیت هاي زنجیره ارزش را  مستمرفرایند بهبود ی، مدیریتابزارهاي  و روش ایده آلچگونه 
  د. نمی بخشارتقا و اجراي استراتژي برتر را 

و استفاده از ابزار هاي مدیریت فرآیند،  به منظور بهبود مستمر در نحوه  1مدیران شرکت می توانند با اتخاذ روش ایده آل
 2لگوبراريا انجام عملیات هاي داخلی، به طور قابل توجهی منجر به پیشرفت در اجراي صحیح و شایسته استراتژي شوند.

بر اساس ت. اس را می کندچقدر یک شرکت به خوبی استراتژي اش را اج اینکه ارزیابی براي پرکاربرد يیکی از روش ها
ها گیرد، آن هم  در برابر آنمی عملکرد شرکت در فعالیت هاي خاص و فرایند کسب و کار مورد بررسی قرار  این روش،

که همچنین اگر یک شرکت داراي چندین واحد سازمانی مختلف باشد } 1{ ه در صنعت و یا در جهان بهترین هستند.ک
ک بهترین  اجرا کننده ی"در نظر گرفتن یک  ،د، از میان آنهانرا در مکان هاي گوناگونی انجام می ده وظایف یکسانی
واحد آن یا  اچگونه شرکت هاین که  دركتحلیل و تجزیه و شناسایی،   شود.نیز  می تواند مفید واقع  "فعالیت در شرکت

                                                           
1 best practices 
2 Benchmarking 
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د، نسازمانی که عملکرد بالایی دارند، فعالیت هاي خاص زنجیره ارزش و فرایند هاي کسب و کار را هدایت می کن هاي
اي عملکرد واحد ههاي استاندارد  تنظیمهاي داخلی و  عملیاتقضاوت در مورد اثربخشی و کارآمدي  معیار مفیدي براي

   دهد. به ما می ی براي دست یابی به این نوع عملکرد هاسازمان

  چگونه انجام می شود روش هاي ایده آل ترکیبفرایند شناسایی و 

 "ایده آل روش"، ستون فقرات فرایند شناسایی، مطالعه و پیاده سازي الگوبرداريهمانطور که در فصل چهارم بحث شد، 
لازم بعد داده  و بشناسدرا  روش ایده آل واز سازمان نگاه کند و الگو بگیرد  این است که به بیرون الگوبردارياست. نقش 

،  به خوب استاستاندارد  روش ایده آلنسبت به  یک شرکتیک فعالیت در را براي سنجش این که چقدر عملکرد 
پیچیده تر  ،الگوبرداريچقدر خوب است. گرچه  هاباید بررسی کرد که یک فعالیت در برابر استاندارد دست آورد. یعنی

به سادگی شناسایی شود که کدام شرکت ها بهترین عملکرد را براي یک فعالیت دارند و قرار باشد از این است که فقط 
به این سادگی  قضیهبه خصوص اگر این شرکت ها در سایر صنایع باشند.  -بعد تلاش شود تا رویکرد هاي آنها تقلید شود

سب ک برايرا پیامد هاي خاصی این مساله  .استفاده شوندسایر سازمان ها  روش ایده آلاز باید به طور عادي، ها هم نیست. 
 منحصربه فردبراي خودش  ن دارد.  از آن جایی که هر سازمان،ملزومات عملیاتی آو آن  استراتژي ،تکو کار خود شر

وش رنسخه خود را درباره باید چگونه یک شرکت بفهمیم این است که  ،روش ایده آلبررسی است، مهم ترین بخش 
تان  ، چیزي بیشتر از داسروش ایده آلیک  دازد. در واقع،آن به راه انخلاصه که کارها را بر اساس استفاده کند و  ایده آل

رفته ن چه باید از سایر شرکت ها یاد گآترجمه  باید با شرکت کارکنانبلکه   ،یگر استدجالب موفقیت یک شرکت 
کردن  رهاه ضرورت که بباشند  ینمایندگان تغییر باید کارکنان خط مقدم کنند.تبدیل  به نتایج عملی و واقعیآن  را  ،شود

   متقاعد شده باشند.  "روش ایده آل"هنیت و روي آوردن به یک ذ روش هاي قدیمی انجام کارها

 ل روش هاي ایده آتا به طور موفقیت آمیزي  بتواندیک شرکت  تا آنجاکهنشان داده است،  11,2همان طور که در شکل 
 نتیجههمان  نو ای  می بخشد بهبودآن را  عملکرد، احتمالا ر متناسب با شرایط خود تطبیق دهدپیشگامانه را در جاهاي دیگ

از این رو می توان گفت که یک شرکت می تواند با اتخاذ یک   دارد.که  اجراي بهتر استراتژي را به همراه  است اي
ذهنیت روش ایده آل و پیاده سازي موفقیت آمیز استفاده از روش ایده آل در بیشتر فعالیت هاي زنجیره ارزش خود، گام 

   هاي بزرگی در جهت اجراي متعالی استراتژي بردارد.

 هم به سمت عملکرد و بازدهی بهترنجام کارشان استفاده کنند، شرکت در ا روش ایده آلاز  ،هر چه واحد هاي سازمان ها
فهوم ممی رود و با اثربخشی و کارآمدي بیشتر کار می کند. این همان چیزي است که  ارزششدر فعالیت هاي زنجیره 

اجراي ق بدین طریرا بهبود بخشد و  می تواند عملیات داخلی ایده آل روشاتخاذ ببینید . را در خود داردعملیاتی  تعالی
را تلاش هاي منسجمی عه اي از شرکت ها در سرتاسر جهان، مجموامروزه،  -خواهد داشتجذابیت زیادي  ،استراتژي
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لکرد عمنسبت به انجام دهند و به طور مرتب، را در هدایت فعالیت هاي زنجیره تامین  روش هاي ایده آلانجام می دهند تا 
   کنند. الگوبرداري ،"2جهان -در-بهترین"و  "1صنعت -در-بهترین"با ، خود در این فعالیت ها 

  عملیاتی در اجراي استراتژي تعالیتا  روش ایده آلپیاده سازي  و  الگوبردارياز  11,2شکل 

  

  

  

  

  

  

در سرتاسر زنجیره ارزش شرکت، کمال عملیاتی را ارتقا می دهد و منجر به  ،در مقیاس وسیع روش ایده آلاز  استفاده
  اجراي خوب استراتژي می شود. 

راي ببازمهندسی فرایند هاي کسب و کار، مدیریت کیفیت فراگیر و برنامه هاي شش سیگما: ابزارهایی 
   عملیاتیتعالی  ارتقاي 

، 3سب و کاربازمهندسی فرایند ک: عملیاتی و اجراي بهتر استراتژيتعالی دیگر براي ارتقاي مدیریتی قدرتمند سه ابزار 
قرار  بحثمورد . هر کدام از این ها، شایستگی هستند 5شش سیگماکیفیت  و برنامه هاي کنترل 4فراگیرکیفیت مدیریت 

این ابزارها را استفاده می کنند تا به اجراي استراتژي ها  ،ها در سرتاسر جهانشرکت از د چرا که بسیاري نرا دارگرفتن 
و رضایت مشتري   مشتري برتر برتر تولید و خدمات کیفیت، نقصتولید بی  ،هاتقلیل هزینه  بهکنند و این مساله کمک 

   فراگیر گره خورده است.

  بازمهندسی فرایند کسب و کار

 یاتیاي حیت هکه اجراي فعال ، در می یابندت خود هستندراه هایی را براي بهبود عملیابه دنبال شرکت هایی که گاهی  
پارتمان هاي فعالیت در د ی از یکقطعات بر اساس آنگسسته سازمانی می شود که  ترتیباتمانند  یاستراتژي دچار موانع

ندارد. ر عهده ب عملکرد بهینه کل فعالیت را  یتمسئول ،یک مدیر یا گروه تنها متفاوت ساخته می شوند و دیگر  وظیفه اي

                                                           
١ industry-in-best 
٢ world-in-best 
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درگیر فعالیت  
 الگوبرداري  شوید

را  روش ایده آلو 
ي اجراي یک برا

فعالیت در نظر 
 بگیرید

ی عملیات تعالی به
در انجام فعالیت 
 نزدیک شوید 

 الگوبرداري به 
ادامه دهید و از 
بهترین ها در 

صنعت و بهترین 
الگو  ها در جهان 
 بگیرید.

 روش ایده آلبا 
 انطباق یابید تا با راه
حل شرکت وقتی 
پیاده سازي می 
شود، شما هم 

متناسب شوید؛  
(بعد آن را در طول 
 زمان بهبود دهید
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  مشتري(که می تواند شامل پرسنل دررخ دهد مانند خدمات  وظیفه اياین مساله می تواند به آسانی در فعالیت هاي بین 
صوص صدور صورت حساب باشد) به خ فنی پشتیبانیاز فروش، س پ تعمیراتتکمیل سفارش، انبارداري و حمل و نقل؛ 

نه براي حل مشکلات عملکرد پایین تر از بهیتواند یک شرکت می دارند.  وظیفه ايکه ساختار سازمانی  هايدر شرکت 
، قطعه هاي یک فعالیت را از جاهاي مختلف  کاري را بازمهندسی کند هايتلاش دهد،  می رخکه  در این موقعیت ها 

تا کارها را  دهدیا بخش منفرد تشکیل  1تخصصیرون بکشد و یک تیم کاري چند سازمان و بخش هاي گوناگون بی
 باز مهندسی از ، با استفادهتخصصی استفاده از تیم هاي چند  .نامیده می شود) توسعه فرایندیکپارچه سازد(معمولا این کار 

از فن  پیشرفتهاستفاده با معمولا که (است طراحی مجدد و ساده سازي جریان کار ي که شاملکار کسب و هاي فرایند
جه در قابل تو هاي  دست یابی به سود به روشی رایج براي ، )امکان پذیر استآوري آن لاین و سیستم هاي اطلاعاتی 

  }2. {تبدیل شده اند، عملکرد فعالیت

   

                                                           
1 cross-functional 
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  مفهوم اصلی

عالیت باید دریابیم که یک ف . بر اساس آن مااست فرایندها بازمهندسی فرایند کسب و کار شامل طراحی مجدد بنیادین
  یمداشته باش قابل توجهیچگونه انجام می شود و خوب اوضاع را بررسی کنیم چون می خواهیم بهبود هاي شگرف و 

 

در بسیاري از صنایع در سرتاسر جهان انجام شده است، و بازمهندسی فعالیت هاي زنجیره ارزش در بسیاري از شرکت ها 
، فرایند خود را براي توسعه کارت 1}شرکت هالمارك3که البته با نتایج عالی در بعضی شرکت ها همراه بوده است. {

غل هاي شهر  کدام که  ندتشکیل شده بود کارکنانیکه از ساخت را یم هایی تبریک هاي جدید، باز مهندسی کرد و ت
) بودند و مدیران اجرایی 2بازار پردازان ی،لیتوگرافمتخصصین هنرمندان، نویسندگان، این تیم ها شامل گوناگون داشتند. (

 ،دهفرایند بازمهندسی ش. کردروز هاي مناسبت کار هاي روي تم ها و مضمون هاي کارت هاي تبریک و پیغام  گونهو این 
زمان هاي توسعه را براي خطوط جدید کارت هاي تبریک سرعت می بخشد. به این طریق، کارها از لحاظ هزینه مقرون 

جنرال الکتریک،  3بخش مدار شکن ،در بخش پردازش سفارش }4د و رضایت مشتري افزایش می یابد. {نبه صرفه می شو
ن ن هم از طریق یکی کردآاز سه هفته به سه روز کاهش یافته است  ،مدت زمان طی شده از پذیرش سفارش تا تحویل

اهش لی و گام هاي اجرایی کاین مساله باعث شده است تا گستردگی و تنوع  موجودي قب .شش واحد تولید در یک واحد
. دایت می شده انسان به وسیلهکه قبلی شد ین فرایند طراحی سفارشی جایگزجدید سیستم طراحی یک در ضمن یابد، 

ر یک سال دبهره وري  در نتیجهکارگران از سه به یک کاهش یافت. سطوح مختلف سازمانی بین مدیران و  بدین ترتیب
خدمات شرکت یک ، 4شرکت نورث وست واتر درصد کاهش یافت.  30درصد افزایش یافت و هزینه هاي واحد تولید  20

که به عنوان پایگاه خدمه نصب و تعمیر اري ایستگاه ک 45 از باز مهندسی فرآیند براي حذف  که است 5بریتانیایی عمومی
ه طور مستقیم بدیگر خدمه، ، شده بازمهندسیترتیبات تحت  خطوط و تجهیزات آب و فاضلاب استفاده می شد ، بهره برد.

رمینال رایانه تبه و گزارش هاي تکمیل کار را با وسایل خود کار می کردند، کار هایی را  جهت تعمیر بر عهده می گرفتند 
ین ا به پیمانکاران نورث وست واتر تبدیل شدند.، خدمه ها در نتیجه با روند جدید،ارائه می داند. اي در کامیون هاي خود 

رصد بزرگی از د ،بلکه اجازه داد تا شرکت نورث وست بین برد،  زانه تنها نیاز به ایستگاه هاي کاري را که  ی بودحرکت
   }5کند. { حذفرا مدیریت می کردند  خدمهکه کار را  سرپرستی و نظارت سازمانو بوروکراتیک کارکنان

، با این گرفته استقرار د اقتنا، مورد  6سازيدر حالی که بازمهندسی فرآیند کسب و کار، به عنوان بهانه اي براي کوچک 
. ستا و نزدیک شدن به تعالی عملیاتی تشرک ساده سازي تلاش هاي کاريبراي  مفیدابزاري حال، ثابت کرده است که 

، رفته شده استالهام گ براي تلفیق و ساده سازي فرآیند هاي کسب و کار ياز رویکرد مبتنی بر فن آوري بیشترهمچنین 
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سیستم مبتنی بر نرم افزار است که با کمک شرکت هاي مشاوره اي مانند اس اي که یک ، 1بنگاه برنامه ریزي منابع مانند 
  شده است.( پیشرو در ارائه نرم افزار هاي کسب و کاري) اجرا 2پی

 
 ي مدیریت کیفیت فراگیرابرنامه ه

ر اساس بیک رویکرد مدیریتی است که بر بهبود مستمر در همه مراحل عملیات تاکید می کند،   3مدیریت کیفیت فراگیر 
درصد  دقت در انجام وظایف مد نظر قرار گیرد و نیز تفویض اختیار و مشارکت کارمندان در همه  100باید  این رویکرد،

 TQM  }6رضایت فراگیر مشتري تاکید شود. {روي سطوح در نظر باشد، به طراحی کار تیمی توجه شود و در نهایت هم 
  TQM وقتی .بر تولید کالاهاي با کیفیت تمرکز می کند و نیز تاکید دارد که به طور کامل انتظارات مشتري ارضا شود

نابع انسانی، مبخش هاي منظور -تسري یابد ها بخشهمه به تلاش هاي کارمندان بیشترین موفقیت دست می یابد که به 
که ممکن است فاقد فشار لازم براي بهبود در جهت انگیزه  -حسابداري، صدور حساب و سیستم هاي اطلاعاتی می باشد

این مساله شامل اصلاح فرهنگ شرکت و تغییر به فلسفه بهبود مستمر کسب و کار می شود که هاي مشتري مدارانه باشند. 
. مدیریت استکارکنان به شوق درآوردن  ،مدیریت کیفیت فراگیرهدف } 7. {به همه جنبه هاي سازمان نفوذ می کند

سرتاسر  . وظیفه مدیریت این است کهاز بالا تا پایین سازمان، تعهد ایجاد شود تا در اقدامات کیفیت فراگیر، بر آن است
. مایدنعداد افراد استفاده سازمان را براي روش هایی در راستاي بهبود عملکرد پرسنل شرکت جست و جو کند  و از است

همه نیز دارد و وجود ن "به اندازه کافی"دکترین مدیریت کیفیت فراگیر این نکته را توصیه می کند که چیزي به نام 
 وفقیتمدر قبال بهبود مستمر دارند. بنابراین مدیریت کیفیت فراگیر  یک مسابقه بی پایان است. را مسئولیتی  ،کارکنان
می  4کایزنرا  نفرآیندي که ژاپنی ها آ، شودمی ناشی  ،و رو به جلو ن هم هر روزآ ،از برداشتن گام هاي کوچک ناشی
   نامند.

  

  مفهوم اصلی

، یعنی وح می شوددر همه سط با مشارکت مدیران و کارمندانخلق فرهنگ کیفیت فراگیر  مستلزم مدیریت کیفیت فراگیر
   .عملکرد هر فعالیت زنجیره ارزش استفرهنگی که متمایل به بهبود مستمر 

شش ماه اول، مزیت  یعنی در –. تا نتایجی قابل توجه را به ما بدهد به زمانی نسبتا طولانی نیاز داردمدیریت کیفیت فراگیر 
یاده سازي به موفقیت مدیریت در پ بستگی و منافع خیلی کمی دارد. در عوض سود بلند مدت مدیریت کیفیت فراگیر،

ارد که در آن فلسفه مدیریت کیفیت فراگیر و اقدامات آن حضور دارند. مدیریت کیفیت فراگیر یک ابزار د فرهنگی
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ه و وقتی ب با موفقیت همراه بودهو در طول دهه هاي متمادي  را مجذوب خود کردهمتعددي مدیریتی است که کاربران 
   فراهم سازد.را خوبی استفاده شود می تواند نتایج خوبی 

  ه کنترل کیفیت شش سیگمابرنام

برنامه هاي شش سیگما راهی دیگر را براي به پیش بردن بهبود در کیفیت به طور مستمر و اجراي استراتژي پیش می نهد.  
رفع  د و براين(خطاها) شناسایی شو نقصاین رویکرد شامل استفاده از روشهاي استاندارد هاي آماري می باشد تا دلایل 

 هردر  نقص 4/3یک فعالیت و یا فرایند به کیفیت شش سیگما می رسد، آنگاه بیش از عملکرد  هنگامی آنها فکري شود. 
  }8{)درصد دقت 9997/99نخواهیم داشت(برابر با  تکرار میلیون

  مفهوم اصلی

بهبود  قص هانبرنامه هاي شش سیگما  از روش هاي آماري پیشرفته استفاده می کند تا کیفیت را از طریق تقلیل و کاهش 
  د. نتغیر در عملکرد فرایند کسب و کار بکاهاز د و نده

 

ل و بهبود تحلی سنجشفرایند تعریف، شامل دو نوع  مهم برنامه شش سیگما وجود دارند. یک نوع شش سیگما داریم که 
نوعی سیستم بهبود براي فرایندهایی این نوع شش سیگما  .هم گفته می شود)  1ایک –می  -که د DMAIC(استو کنترل 
باشند. یک نوع دیگر از شش سیگما را هم داریم که شامل تعریف، سنجش، تحلیل   میمورد نیاز  بهبودکه زیر سطح  است

 و هم گفته می شود). این نوع شش سیگما براي توسعه فرایند ها 2وي-که د مد DMADVبازبینی می شود(و طراحی و 
اشاره   DFSSسیگما یا گاهی به طراحی شش  DMADV. استفاده می شوددر سطوح کیفیت شش سیگما محصولات تازه 

 "3اهاستادي کمربند سی"دوره آموزشی حتما که اجرا می شوند  کارکنانیتوسط هر دو نوع برنامه هاي شش سیگما  دارد.
سیگما را  شش "کمربند سیاه"یا  "کمربند سبز"را طی کرده اند. این دوره ها توسط پرسنلی اجرا می شوند که خودشان 

 230000دارند. بر اساس آمار آکادمی شش سیگما، پرسنلی که کمربند سیاه دارند می توانند براي شرکت ها تا سقف 
} تفکر آماري زیر 9پروژه را انجام دهند. { 6تا  4و در طول سال بین  به ازاي هر پروژه صرفه جویی به ارمغان آورند دلار

) همه فرایند ها تغییر پذیري دارند و 2) همه کار یک فرایند است (1بر مبناي این سه اصل می باشد: ( ،بناي شش سیگما
 ،شش سیگما DMAIC} فرایند 10. {)  همه فرایند ها داده ها را خلق می کنند و این تغییر پذیري را شرح می دهند3(

مورد عالیت ف عملکرد یک تغییر پذیري گسترده در اساس شش سیگما،. بر براي بهبود عملکرد استمناسب  وسیله اي
به عنوان مثال،  شرکت هاي هواپیمایی تلاش می کنند تا عملکرد سر وقت بودن پروازهایشان را  بررسی قرار می گیرد.

 ،ماشش سیگکیفیت  کنترلتاخیر دارند، کاهش دهند. برنامه هاي  هدقیق 30بهبود بخشند و تعداد پروازهایی را که بیش از 
زمینه  در اینموزش کارکنان اد بر آعهده سرمایه گذاري زی زبزرگ هستند، این شرکت ها کاملا امورد علاقه شرکت هاي 
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 رد ساختار سازمانی را تغییر دهند و از خدمات مشاوره بهره مند شوند. به  عنوان مثال،می توانند بر می آیند و در ضمن 
مده آمیلیارد دلار به وجود  4/4صرفه جویی در هزینه بالغ بر شرکت جنرال الکتریک از طریق برنامه هاي شش سیگما، 

ل متحمرا در سال اول  برنامهاین  میلیارد دلار سرمایه گذاري می کرد و حتی ضرر هاي ناشی از 6/1باید این شرکت است. 
 }11. {می شد

تاسر جهان سراران شرکت و سازمان غیر انتفاعی در، هزند، براي اولین بار معرفی شداي شش سیگماز وقتی که برنامه ها 
عملیاتی خود را ارتقا دهند. به عنوان مثال، شرکت هایی که در صف مقدم این  تعالی ند تاه ااز شش سیگما استفاده کرد

ود را خ درآمد را انجام  دهند و توانستند صرفه جویی  ، فورد و هانیولالکتریکقرار دارند مانند موتورلا، جنرال  جنبش
اعلام   ،شده انجام 1آیسیک سیگما سازمانبر مبناي  تحلیل داده ها که  توسط مار آافزایش دهند . این درصد  5/4تا 2/1 بین

ش اجراي ش خیرا،ا در حوزه شش سیگما تولید می کند.را است که  مقالات و منابع رایگان  سازمانن یک یاشده است.
و مریل  3، جیکو2و شرکت هایی همانند زیمنس، کوکاکولا، اوشن اسپري ،سیگما مجددا مورد توجه قرار گرفته است

ا در بانک مسال اول انطباق با شش سیگ 5در طول براي بهبود خطوط اصلی خود به شش سیگما متوسل شده اند.  4لینچ
برنامه در هزینه را به همراه داشت؛ بانک آمریکا، میلیارد دلار دستاورد درآمد و صرفه جویی  2، چیزي بالغ با 5آمریکا

را برگزار می کند تا از تیم ها و پروژه هایی تقدیر کند که بالاترین و عالی ترین مشارکت  "6نمایشگاه بهترین شش سیگما"
ش موزآالکتریک) یکی از موفقترین شرکت ها در پیاده سازي و اجراي  جنرالرا در عملیات شرکت داشته اند. جی اي(

  اولسال  پنجسال اول عملیات  5شش سیگما و تعقیب دستیابی به کمال شش سیگما در کل عملیات، می باشد که در طول 
درصد  98 می کند وکمتري تولید  کالاهاي معیوب بخش روشنایی،  مثال به عنوان -ورده است.آمیلیارد دلار  به دست  10

  }12است. { دادهنرخ آن را کاهش 

در میلواکی  7. بیمارستان فرودرتاستفاده شده استدر بخش درمان و سلامت  براي بهبود فرایند ها سیگمااز شش همچنین  
فرایند سه  روي DMAICویسکانسین، از شش سیگما استفاده کرد تا دقت تجویز دوز ها را براي بیماران بالاتر ببرد. تحلیل 

می  آن ها را دریافت بیمارستانو داروخانه  نددکه از طریق آن تجویز ها توسط دکترها نوشته می ش انجام شدمرحله اي 
و بعد داروها توسط پرستاران به بیماران داده می شدند. پرسنل دریافتند که بیشتر اشتباهات از غلط خواندن دست  کردند

یمارستان کنند،  ب کامپیوترهايذاشت تا دکترها حتما تجویز خود را وارد ه اي گبرنام بیمارستانخط دکترها ناشی می شدند. 
شروع به  8یزرپی ف شرکتشگفت انگیزي کاهش یابد. در سال هاي اخیر،  طوراین مساله باعث شد تا تعداد اشتباهات به 
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یماران در به برا  و هزینه تحویل داروها  تر سازد سادهپروژه شش سیگما کرد تا فرایند تحقیق و توسعه خود را  85 ياجرا
  بخش علوم دارویی کاهش دهد. 

لامت درمان و س ارائه دهنده استفاده مرکز درمانی منطقه چارلستون را از شش سیگما به عنوان نحوه  11,1کپسول توضیحی 
  بیان می دارد، این مرکز با چالش هاي کنونی در این صنعت روبرو می باشد. 

مزایاي بالقوه، شش سیگما هم مشکلات خودش را دارد. به عنوان مثال، شواهدي وجود دارد که تکنیک شش  وجودبا 
، دارا  خفه کند. ذات شش سیگما این است که باید تغییر پذیري را فرایند ها کاهش دو خلاقیت سیگما می تواند نوآوري 

ز تغییر پذیري می باشد. در بسیاري از مثال ها، نوآوري هاي ا اما فرایند هاي خلاق، به طور ماهوي، شامل مجموعه اي
ازه ت ت پژوهشگران قرار می گیرند ویرها شدند، مورد عنا بنیادین تنها پس از این که هزاران ایده با شکست مواجه شدند و

، 1ک اشمیتاری ،گوگل هرمرحله ساخت نمونه اولیه و نیز مکرر باید آزموده  شوند. رییس هیات مدی دایده هاي موفق نیز بای
و اصول کنترل براي فعالیت هاي خلاقانه در گوگل باعث می شد تا  بیان داشته است که استفاده از سنجش شش سیگما

 }13وري مسدود شود. {آروند نو

 ، دنبال کردن بهبود هايمحبوبیتی قابل توجه یافته است  این روزها، که سازي شش سیگما پیادهبه  ترکیبییک رویکرد 
به  این امکان را هم تحقیق و توسعه و سایر فرایند ها به طور همزمان تدریجی در کارایی عملیاتی است، در حالی که 

سازمان هاي  مدیران این  .فراهم شودآزادنه تر   مشتريبه بیشتر  ارزش  ارائهبراي  راه هاي جدیدشرکت می دهند تا 
ی به تحقیق و توسعه اجازه م مهارت دارند اما از طرفیبهبود مستمر در فرایند هاي عملیاتی  کارگیريبه ، در 2دوسوتوان

شمگیر چوسعه نوآوري هاي  اکتشاف و تامکان  بدین ترتیب از قوانین عملیات کنند  و اي مجموعه لواي دهند تا تحت 
متمایز به مدیریت کارمندان باید توسط مدیران ارشد به طور یکپارچه با هم استفاده  رویکرددو این گرچه،  شکل بگیرد.

حاضر ، در حال 3کنند. شرکت سیبا ویژنمی شود تا تضمین شود که واحد هاي پراکنده و مجزا با مقصدي مشترك کار 
هزینه هاي عملیاتی خود   يدر حوزه سلامت چشم می باشد، و به طرزي شگفت آور 4نبخشی از شرکت چند ملیتی آلک
و همساز، مجموعه اي جدید از لنز هاي  ور همزمانکاهش داده است، در حالی که به ط ررا از طریق برنامه هاي بهبود مستم

ساله افزایش یابد.  10درصد در طول یک برهه  300مد این شرکت ها ساخته اند که باعث شده است تا درآتماسی را 
الیت آن هم فع ،استفاده کند ، از روش هاي شش سیگما در زنجیره ارزش خودخردمندانهبنگاهی که بطور نظامند و }14{

وري آتژي را بدون  قربانی کردن نوابردارد و استر ها مهارتتوسعه می تواند گام هاي قابل توجهی به سمت به فعالیت؛ 
فرهنگ  یجاداتعهد مدیریتی،  هم دیده می شود، دستیابی به ریت کیفیت فراگیراجرا کند. همان طور که در قضیه مدی

                                                           
1 Eric 
Schmidt 

٢ ambidextrous 
3 Ciba Vision 

٤ Alcon 



١٧ 
 

ش سیگما ش موفقیت آمیز برنامه هاي با کیفیت  براي پیاده سازي از اهمیت خاصیمشارکت کامل کارکنان و کیفیت،
  } 15{ برخوردار است

در به کارگیري بهبود مستمر در فرایند هاي عملیاتی مهارت دارند اما از طرفی به تحقیق و توسعه  ،دوسوتوانهاي  سازمان
و بدین ترتیب  امکان اکتشاف و توسعه نوآوري هاي   از قوانین عملیات کننداجازه می دهند تا تحت لواي مجموعه اي 

  چشمگیر شکل بگیرد.

  

  11,1کپسول توضیحی 

  (CAMC)برنامه شش سیگما در مرکز درمانی منطقه چارلستون 

 پذیرش و درآمد ،از لحاظ تعداد  تخت خواب  درمانیتاسیس گردیده است و بزرگترین مرکز  1972 سال این مرکز در
 برنامه شش سیگما را اجرا کرد و مشکلات کیفی را بررسی نمود و فرایند هاي درمانی CAMC، 2000می باشد. در سال 
  را استاندارد کرد. 

دلایل استراتژیک متعددي داشت شامل: موقعیت  ،اهمیت داشت و این مساله خود CAMCبهبود عملکرد براي مدیریت 
 که بر اساس ،ودبعملکرد گذرانده  -به ازاي -دوره تکامل را در ساختار پرداخت دیگریابی رقابتی و کنترل هزینه. آمریکا 

 دوره  جدیدي با تغییرات جدیدي شروع شده بود.  یفیت درمان پاداش داده می شود.کبیمارستان بر اساس ارائه  ،آن
CAMC  از شش سیگما استفاده کرده تا از این تغییرات مزیت هاي خود را در محیط درمان ببرند. به عنوان مثال براي

استفاده کرده  DMAICاز برنامه شش سیگما   CCAM، (AMI) 1حمله شدید قلبی خود در درمان بهبود عملکرد
یافته آموزش دیده اند و اهداف عملکردي  در واحد هاي پرستاري اهمیت  AMIدر زمینه فرایند درمان  انپرستاراست. 
. به  ه استدر دستور کار قرار گرفت AMIدر زمینه  (HQA) 2چسبیدن به شاخص هاي اتحاد کیفیت بیمارستانو  است

 50بهبود بخشید و در درمان حمله شدید قلبی، از  HQAسازگاري خود را با  CAMCعنوان یک نتیجه از این برنامه، 
یکی از بیمارستان هاي عالی از حال  CAMCدرصد رشد کرد. محققین دانشگاه هاروارد دریافتند که  90درصد به 

اقدامات بهبود  . هزینه هاي کنترل،  یکی از جنبه هاي مهمعملکرد شده است و داده ها چنین چیزي را نشان می دهند
ر نرخ  خدمات درمانی  بدر آن دو ایالتی است که  زبر اساس مقررات محلی بود. وست ویرجینیا یکی ا CAMCعملکرد 

مجبور شود که هزینه هاي خود را محدود سازد چون  CAMCاین باعث می شود تا اساس مقررات ایالتی تعیین می شود. 
فاده ه ها استنابتدا از شش سیگما به عنوان تلاشی براي کنترل هزی CAMCنمی تواند قیمت ها را افزایش دهد.  بیمارستان

صرفه دلار  150000 شاهد ،فقط در یک مورد ن هم از طریق مدیریت موثر تر زنجیره تامین. این تلاش باعث شد تاآنمود 
 2015جودي تاریخ گذشته باشیم.  در نتیجه بهبود مستمر، گزارش سال وجویی از طریق کار با فروشنده ها براي کاهش م
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میلیون دلار رسیده  12به صرفه  جویی در حد ش، ینسال گذشته، در مدیریت زنجیره تام 4در  CAMCدارد که  بیان می
پروژه بهبود مستمر راه اندازي شده است. یکی  100رده است، بیش از شش سیگما را استفاده ک CAMCاست. از زمانی که 

 1مستمر در فرهنگ سازمانی استقرار یافته است. دیل وودبهبود این است که ذهنیت مدیریت  CAMCاز کلیدهاي موفقیت  
 که به طور دسازمان داریاگر شما افرادي را در سطح بالاي "این گونه بیان می دارد که:  CAMC، رییس اداره کیفیت در 

د...شما شما هنوز هم موفق نشویممکن است کامل از شما پشتیبانی می کنند و می خواهند تا این تغییرات رخ دهند، آن گاه 
به گروهی از شبکه سازها نیاز دارید  که بتوانند تغییرات را در سازمان ایجاد کنند، یعنی این شبکه ساز هم براي خودشان 

، این بیمارستان، بر اساس مرکز خدمات بیمه سلامت سالمندان و  CAMCا توجه به فرهنگ بهبود عملکرد در ب  "مهمند. 
رده بالایی را در درجه بندي کیفیت درمان و ایمنی بیمار در سطح کشور کسب کرده  CMS)(2بیمه بهداشت مستمندان

  است.
Note: Developed with Robin A. Daley 
Sources: CAMC website; Martha Hostetter, “Case Study: Improving Performance at Charleston Area Medical Center,” The 
Commonwealth 
Fund, November–December 2007, www.commonwealthfund.org/publications/newsletters/quality-
matters/2007/novemberdecember/case-study-improving-performance-at-charleston-area-medical-center (accessed January 2016); J. 
C. Simmons, “Using Six 
Sigma to Make a Difference in Health Care Quality,” The Quality Letter, April 2002. 

 

ما و مدیریت ند شش سیگفرایند کسب و کار  و برنامه هاي بهبود مستمر مانتفاوت ها بین بازمهندسی 
درصد جهش  50تا  30یعنی  کوانتومیدستاوردهاي  که بهبازمهندسی فرایند کسب و کار در حالی که  .کیفیت فراگیر

و شش سیگما روي پیشرفت مستمر در اصلاح  TQMبرنامه هاي کیفیت فراگیر  مانند  یابد،می دست یا حتی بیشتر 
 پیشرفتی آرام را در جریان کاري بی ،و دوبارهکار را دنبال می کنند تا دوباره  ذرهذره عملا و  تاکید می کنند 3تدریجی

بهتر  .ر نیستندجدا از یکدیگ، عملیاتیتعالی و بهبود مستمر فعالیت هاي زنجیره ارزش  دو رویکرد بهاین . فراهم نمایندانتها 
ود اي تولید یک طراحی پایه اي خوب استفاده شاست هر دو را پشت سر هم استفاده کنیم. باز مهندسی می تواند ابتدا بر

 TQMمه هاي برنادر ادامه می توان از و سریع در انجام فرایند کسب و کار می باشد.  شگفت انگیزکه حاصلش بهبود هاي 
بهبود هاي ه براي دستیابی ب ایده آل هاي روشپیاده سازي براي پیگیري برنامه هاي بازمهندسی فرآیند و یا ، و شش سیگما

   بهره مند شد.زمان طولانی مدت در یک  تدریجی 

مر مانند در حالی که برنامه هاي بهبود مست ،استیکباره و کوانتومی  يبهبود هدفش ایجادزمهندسی فرایند کسب و کار با
TQM  است.تدریجی  بهبود هاي درهدف شان بهبود مستمر و شش سیگما   

 
براي بهبود عملیات ها بتکاراتمزایاي  در نظر گرفتن   

                                                           
1 Dale Wood 
2 Centers for 
Medicare and Medicaid Services 
3 ongoing incremental progress 
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یفیت فراگیر ، بازمهندسی، مدیریت کروش ایده آلو بررسی  الگوبرداري ذینفعان به کارگیري ابتکاراتی چون بزرگ ترین
به عنوان  لکهبنه به خودي خود( به عنوان یک استراتژي)،  ،چنین برنامه هاییبه  هستند که  شرکت هایی و شش سیگما 

برنامه  ،حداقل دستاورد ها وقتی رخ می دهند که مدیریت استراتژي نگاه می کنند. موثر تریک ابزار براي پیاده سازي 
در اغلب این نمونه  .می گیرد و اجرا می کند نظردارند، در  کردن آزمایشکه ارزش  اي هایی را به عنوان ایده هاي تازه

  . شوندمی  مدیریتساده تر  ،تراتژيها، حداقل دستاورد این است که تلاش هاي اس

فرایند کسب و کار نیاز دارند که به اولویت هاي استراتژیک  مدیریتیک درس مهم در اینجا وجود دارد. همه ابزارهاي 
شرکت وصل شوند تا به طور کارآمد مشارکت  کنند و اجراي استراتژي بهبود یابد. تنها استراتژي می تواند نشان دهد که 

هارچوب مهم هستند و کدام اهداف عملکرد بیشترین معنا را می دهند. بدون یک چکدام فعالیت هاي زنجیره ارزش 
  کارهایی که واقعا براي واحد کسب و کار مهم است، از دست می دهند.  تعدیلاستراتژیک، مدیران زمینه را براي بهبود و 

مورد این  درا رو اجراي ماهرانه تر استراتژي، مدیران باید ایده اي واضح  ابتکاراتبراي دستیابی به  حداکثر دستاورد از  
آیا  ؟ستا به موقع بودن نرخ تحویل بالامراد آنها، چه نتیجه مهم و خاصی مهم است. آیا براي آنها واقعا داشته باشند که 

رخه هاي زمانی چآیا باید به  :است یا شکایت هاي کمتر مشتریان مد نظر استهاي کلی پایین تر  هزینههدف دستیابی به 
آن هم از  اريالگوبردچیز دیگري؟ محصولاتی که تازه معرفی شود، و یا براي رآمد بالاتر د، درصد دست یابندکوتاه تر 

ا ، باعث می شود تارزش، در حوزه فعالیت هاي زنجیره "بهترین شرکت در جهان"و  "بهترین شرکت در صنعت"روي 
 بتکاراتا آن که پس از. به دست آیدمدت عملکرد داخلی و اهداف بلند  1نقاط عطفمبنایی واقع بینانه براي در نظر گرفتن 

فراگیر یفیت فرهنگ کیک  ایجاد ، وظیفه مدیریتی ندداده شد ربطاستراتژیک شرکت  يبه اولویت ها ،عملیات بهبوددر 
   }16. {موفقیت استراتژیک به آن نیاز دارد است که  به دستیابی به نتایج عملکرديمتعهد 

سیگما   شش اقداماتو یا  فراگیرمی توانند گام هاي زیر را براي به دست آوردن ارزش کامل از مدیریت کیفیت  مدیران 
  }17عملیاتی را ارتقا دهند: { تعالی طی کنند و فرهنگ 

مله تعیین اهداف از جبه کیفیت فراگیر و بهبود مستمر  ثابت قدم نسبتصریح و  نشان دادن تعهدي قابل مشاهده، -1
   مداوم.پیشرفت ایش کیفیت و زبراي اف سنجش خاصقابل 

  ترغیب  افراد نسبت به بروز رفتار هاي حامی کیفیت از طریق:  -2

بتنی منهایی که نگرش و استعداد مناسب را براي عملکرد آو استخدام فقط  غربالگري دقیق متقاضیان شغلیالف) 
  دارند. برکیفیت

  کارکنانفراهم آوردن آموزش با کیفیت براي ب)
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کیفیت  فرهنگایجاد  یک و پرورش تلاش هاي فردي( تقویتتیم سازي براي  ات) استفاده از تیم ها و تمرینج
داشته باشند و به طور فزاینده  1باشند، محوریت چند وظیفه ايمی شود که تیم ها بیشتر چند تخصصی  تسهیلوقتی 

  باشند.) گرداناي خود 
  به طور مداوم و نظام مند.  همن آشناخت  و پاداش تلاش هاي افراد و تیم ها براي بهبود کیفیت  د)
ی (نهادینه سازي راه هایر اول)، و نه اصلاح (انجام کار به طرزي صحیح در همان با پیشگیري از تاکید صرف)  ه

  )غلبه بر اشتباهاتو  خنثی سازيبراي 
 خدمات عالی و بهبود محصولات  در دستان کسانی که اقتدار براي ارائه طوري) تفویض اختیار به کارمندان به 3

بهبود  –ینی کنند. پیش ببنشینند و فقط  و نه این کهاجرا می کنند کارها را بی تعلل و هستند عمل  اهل بیشتر باشد
  کیفیت باید به عنوان بخشی از شغل همه دیده شود. 

اخیر، براي همه جناح هاي سازمان، تا بتوانند  روش ایده آلبراي فراهم آوردن آن لاین  هاي سیستماستفاده از ) 4
را  در سرتاسر سازمان ایجاد کنند.  سیستم هاي آن لاین می توانند اجازه  دهند تا پرسنل  روش ایده آلانطباق با 

 چگونه اقدامات شرکتبه خصوص در مورد این که  ،شرکت  داده ها  و عقاید خود را در مورد مسائل تبادل کنند
  ارتقا یابند. 

د بهبود یابد، چون رقبا کار را رها نمی کنند و مشتریان همیشه دنبال چیزي تاکید بر عملکرد می تواند و بای -5
  بهتر هستند. 

 مدیریت کیفیت فراگیر و تکنیک هاي ، ، بازمهندسی فرایند کسب و کارروش ایده آل اتخاذ ،الگوبرداري در مجموع
ن ابزارها استراتژي دیده شوند. اگر ای حرفه اي همه نیاز دارند تا به عنوان تلاشی در ابعاد گسترده براي اجراي ،سیگماشش 
هبود بارزش ارتقا دهند. ت را در انجام کارهاي کل زنجیره قادر خواهند بود تا مهارهمه آنها  مناسبی استفاده شوند،  وربه ط

 لکه به ایجادب، می کندتقویت را  قابلیت هاي سازمانی  افزایش یافته و در خلال زمان  تنهابتکارات نه ا حاصل از اینهاي 
} اگر 18{تند هس مزیت رقابتی یک  زیر بناي دستیابی به همه این ها،  نیز کمک می کند.  یعملیات تعالیفرهنگ  یک 

 یک فرهنگ  عمیقا ریشه دار در تعالی اما ایجادچه استفاده از ابزار هاي مدیریت فرآیند براي رقبا نسبتا آسان است، 
   عملیاتی، براي آنها بسیار دشوار تر و وقت گیر تر است.

و برنامه هاي شش سیگما این  TQM ، بازمهندسی فرایند کسب و کار، روش ایده آل، الگوبردارياز استفاده از  هدف
  استراتژي بهبود یابد  و در نتیجه اجراي استراتژي ارتقا می یابد.  یاتیاست که عملکرد فعالیت هاي ح

 

  استقرار سیستم هاي اطلاعاتی و عملیاتی

 هدف یادگیري 4:
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یستم هاي اطلاعاتی و عملیاتی در توانمند سازي کارکنان شرکت براي انجام نقش هاي استراتژیک به صورت نقش س
 حرفه اي

 

استراتژي هاي شرکت نمی توانند به خوبی اجرا  ، داخلی براي عملیات کسب و کاربدون وجود تعدادي از سیستم هاي 
 کاربربرخط و سایر خطوط هوایی موفق، بدون  وجود  سیستم هاي  4بریتیش ایرویز، 3، ریانیر2، جتبلو1کانتاس آبرویز شوند.
دقیق هواپیما جهت حل مشکلات مربوط چمدان، و همچنین  برنامه تعمیرات   ، سیستم هاي دقیق  و سریع حمل بار و5پسند

، 6کسفد  شرکت. به خدمات گیت بدون تاخیر ، نمی توانند امیدوار باشندکه خدماتی دلپذیر براي مسافر فراهم کنند
خودرو را با هم هماهنگ و منسجم سازد و   100000سیستم هاي ارتباطی داخلی خاصی را دارد که اجازه می دهند تا 

کشور حمل و نقل شود. سیستم هاي عملیاتی پرواز در این شرکت،در  220الا از طریق کشتی به بیش از میلیون واحد ک 5/10
فروند هواپیما از  200 یک کنترل کننده منفرد، به تعداد تا این امکان را فراهم می کنندبه گونه اي که  هستند دنیا پیشرو 

دایت کند، ضمن آنکه بر مشکلات برنامه ریزي  نیز به دلیل ور همزمان، هفروند هواپیما این شرکت را به ط 650مجموع 
رونیکی را و کار الکت کس،  مجموعه اي ابزارهاي کسبت فدهمچنین شرک  وضعیت بد جوي و یا سایر مسائل فایق آیند.

یري را ردگکه به طور آن لاین بسته هاي خود  این امکان را در اختیار آنها قرار دهدکرده است تا  فراهمبراي مشتریان 
ن همچنیو  ، ایجاد کنندکنند، دفترچه هاي آدرس بسازند، تاریخچه حمل و نقل را مرور کنند، گزارش هاي سفارشی 

درضمن کاهش انبارداري داخلی، هزینه  هاي مدیریت موجودي، خرید  .صورت حساب مشتري به سادگی ارائه شود
ریع به تقاضاهاي در حال تغییر، از اهداف این شرکت می باشد. کالاها و خدمات از تامین کنندگان و پاسخ گویی خیلی س

ات که گستره اي وسیع از خدماهم آوردن کسب و کارها و افرادي کس، استراتژي شرکت را براي فرهمه سیستم هاي فد
هاي دیگر  ر شرکتدر براببراي این شرکت، توان رقابت پذیري بدین طریق  پشتیبانی می کنند وتحویل بسته ها را دارند، 

  به وجود می آید.  9، یو اس پوستال سرویس8، دي اچ ال7مانند یونایتد پارسل سرویس

شرکت آمازون، سفارش هاي مشتریان را در زمینه هاي مختلف  مانند کتاب، سی دي، و هزاران آیتم دیگر از طریق یک  
. انبارها، از لحاظ فن آوري، ارسال می کندمان انبار در مکان هایی مانند آمریکا، چین و آل 120شبکه جهانی با بیش از 

بسیار پیچیده هستند به صورتی که آنها براي برنامه ریزي نیاز به برنامه نویس هاي برجسته دارد. این برنامه نویس ها از 
 یم کارگرانسالگوریتم هاي پیچیده استفاده می کنند تا فرایند اخذ سفارش را با فرستادن سیگنال به دریافت کننده هاي بی 

ها داده را در مورد اقلام رایانه ها بردارند. همچنین  کدام قلم کالا را باید از روي قفسهانجام دهند و به آنها بگویند که 
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کالایی که در یک جعبه قرار می گیرند، تولید می کنند، سرعت خط را نشان می دهند و بهره وري کارگر را اندازه می 
رش ها، وزن کالاها را براي حمل و نقل می سنجند. سیستم ها به طور مرتب ارتقا می یابند و گیرند و در نهایت در سفا

حویل تاین که  ،آزمایش آنها استمشغول  به تازگی آمازون دو موردي کهبهبود هاي بهره وري به سرعت دنبال می شوند. 
استفاده کند تا راننده ها بتوانند به  2آن ماي ويبه  نام  1برنامه نرم افزاري و نیز از یک را به طور مرتب و منظم انجام دهد

  طور پاره وقت هم با آمازون کار کنند.

داراي سیستم میلیون آسانسور و بالابر در سرتاسر جهان،  5/2، بزرگترین سازنده آسانسور، با بیش از 3شرکت اوتیس الویتر
می کند تا در یابد کدام آسانسور دچار مشکل است. این است، که کمک ساعته در روز  24هفت روز هفته و   4پایشگري

مشکلی را تشخیص دهد، دلیل و محل  پایشگري} اگر سیستم 19{ مشکل را در آسانسور ها پایش می کند. 325سیستم 
در نزدیکترین مکان تماس می گیرد و به او کمک می  5با تعمیر کار اوتیسرا تشخیص می دهد و تحلیل می کند، بعد 

ا ایجاد کرده قطعه اي که مشکل ر ا عیب را پیدا کند(این تعمیرکار یک تلفن موبایل دارد که به مجهز به وب است) وکند ت
سعی  -است شناسایی می شود. سیستم نگهداري شرکت زمان از کار افتادگی آسانسور را تا سه ساعت تقلیل داده است

ه هاي مربوط بتماس هاي کل قضیه جمع و جور شود. همه داده  می شود قبل از این که افراد بفهمند که مشکلی رخ داده
نگهداري می شوند و به آنها اجازه داده می شود تا مشخصات طراحی را تغییر  ، طراحی و ساخت کارکنان مشکلات براي

ور و سانسدهند و روال هاي ساخت را تعدیل کنند. همه مشتریان دسترسی آن لاین به داده هاي عملکرد و بازدهی براي آ
  بالابر هاي خودشان دارند. 

تا اجراي  نه تنها باعث می شوند ،ک شرکت مطابق با آخرین پیشرفت هاي علمی هستندی وقتی سیستم هاي عملیاتیی
وردن فرصت فراهم آزمان کافی براي ی این یعن -.ه قابلیت هاي سازمانی تقویت می شونداستراتژي بهتر انجام شود بلک

ر سیستم هایی داشته اگ  ،استراتژي تمایز بر مبناي کیفیت برتریک یک شرکت با براي مثال . ایجاد می شود رقابت علیه رقبا
تکنیک هاي کیفیت را آموزش دهد و کیفیت محصول را در هر گام تولیدي  ردگیري کنند و تضمین  باشد که به کارکنان

ن سیستم . اگر ای، ظرفیت را افزایش داده استل می شوندکنند که همه کالا ها بر اساس استاندارد هاي کیفیت حمل و نق
هاي کنترل کیفیت  بهتر از سیستم هاي کنترل  رقبا باشند، آنگاه براي شرکت مزیت رقابتی به وجود می آورند. به طور 

زینه د و هی کنشناسای روش هاي ابده آلداشته باشد که فرصت ها را براي پیاده سازي  الگوبرداريسیستم یک مشابه، اگر 
موقعیتی  رقابتی از لحاظو محصولاتی با هزینه پایین باشد  آنگاه می تواندتولید کننده ش پایین آوردها را سریعتر از رقبای

سریعی دارند از داشتن قابلیت هایی که به آنها این امکان را می دهد تا . شرکت هایی که رشد را بدست آوردقوي تر 
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ادي استخدام کنند و آموزش دهند، و سرمایه گذاري روي زیرساخت ها یی که به آنها  کارمندان جدیدي را در حجم زی
 ، بهره زیادي می برند.فراهم می کند ترقابلیتی براي مدیریت رشد سریع

  با کفایت و کنترل  عملکرد نهادینه سازي سیستم هاي اطلاعاتی، رد گیري

ورد در م به موقعبراي این که مدیران دریابند چقدر خوب فرایند اجراي استراتژي به پیش می رود، اطلاعات دقیق و 
  1نهادینه سازي قابلیت تولید داده بلادرنگ برايروي فن آوري روز  ، . شرکت ها در همه جاعملیات روزانه اهمیت دارد
در حال حاضر، اغلب شرکت هاي خرده فروشی، سیستم هاي آن لاین خودکار دارند که گزارش . سرمایه گذاري می کنند

هاي روزانه فروش را براي هر فروشگاه تولید و موجودي به روز می کنند و بهره وري نیروي کار را در هر شیفت ردگیري 
ن را در مورد زما یرده اند تا اطلاعاتبراي خودشان، سیستم هاي اطلاعاتی را فراهم ک . شرکت هاي حمل ونقل،کنندمی 

وجود آورند و به طور خودکار آنها را در قالب پیام هاي دیجیتال و سیستم هاي بندي حرکت قطارها به طور بلادرنگ به 
   آدرس دهی بستر صوتی استفاده کنند.

 3کار فعالیت هاي کسب ویکی از بزرگترین تامین کنندهاي حوزه درمان، از یک سیستم ردگیري  2سیمنز هلثکر شرکت
استفاده می کند که بر اساس رایانش ابري کار می کند، تا به طور مستمر به پیگیري و بهبود فرایند هاي شرکت در بیش از 

تماد، می باشد و قابلیت اعسیمنز کشور بپردازند. رضایت مشتري یکی از مهم ترین اهداف کسب و کار شرکت  190
، که خدماتی است و در زمینه 4ب به مشتري براي این شرکت،مهم است. در شرکت اوبرمدیریت سفارش و خدمات مناس

سیستم هایی براي قرار دادن خودرو نزدیک مشتري دارد. همچنین این شرکت به 6مشهور است، 5اشتراك گذاري خودرو
  به پی گیري مسائل مربوط به کرایه ي زمان هاي تقاضا بالا می پردازد.  طور بلادرنگ،

) داده کارمند 3) داده عملیات (2) داده مشتري (1حوزه عمومی را پوشش دهد: (پنج  سیستم هاي اطلاعاتی نیاز دارند تا 
) داده عملکرد مالی. همه شاخص هاي استراتژیک عملکرد باید ردگیري 5) داده شریک استراتژیک و/یا تامین کننده (4(

 داین امکارن را فراهم می کننش شوند. سیستم هاي اطلاعاتی بلادرنگ شوند و در هر زمان ممکن به طور بلادرنگ گزار
تاده است یا که آیا چیزي از قلم اف بررسی کنندپیاده سازي و عملیات روزانه مسلط باشند و ابتکارات تا مدیران شرکت بر 

 يش هاکلات و کنخیر. ردگیري شاخص هاي عملکرد، جمع آوري اطلاعات از پرسنل عملیاتی، شناسایی و تشخیص مش
شوند.  بررسی ببه طور مرتقطعات یکپارچه فرایند مدیریت اجراي استراتژي و پیش بینی عملیاتی، همگی باید   اصلاحی،

را خوب برسی کنند و گزارش ها را مد نظر قرار دهند و از رقام اطلاعات آماري به مدیران این فرصت را می دهد تا ا
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هاي خالی خودروي خود را با مسافران هم مسیر خود به مالکین خودرو، صندلیشود که طی آن پیمایی یا به اشتراك گذاري خودرو به امري گفته میهم٦
شود و افرادي که اقدام به استفاده از ها بکاهند.این فرایند، یک عمل اجتماعی محسوب میگذارند تا از حجم ترافیک، آلودگی هوا و هزینهاشتراك می

  http://www.ttcenter.irمنبع  ي را دنبال کنند به دنبال کاهش ترافیک و آلودگی هوا هستندکنند بیش از آنکه هدف مالی اهاي هم پیمایی میسامانه

http://www.ttcenter.ir
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همچنین آنها می توانند به این روش، ارتباط شخصی خود را با کارکنان  خبر شوند. نوظهور با آخرین تحولات و مسائل
ه جنبه می روند و چ کارها به  پیش بهبود بخشند. همه این ها دماسنج هاي خوبی هستند واین طوري می فهمیم که چگونه 

دهند  انحرافات از برنامه ها را تشخیص هاي عملیاتی نیاز به توجه مدیریت دارد. مدیران باید مشکلات را شناسایی کنند و
استراتژي. جف  قیقد به اجراي استراتژي یا تنظیم نسبتحال یا با بهبودرویکرد دوباره به مسیر قبلی برگردانند، و سازمان را 
، مدیر عامل شرکت آمازون، یک هوادار دو آتشه مدیریت بر مبناي ارقام است. او معتقد است: تصمیم هاي بر 1بزوس

یري اینجا است که بیشتر شرکت ها فقط وقتی تصمیم گ مشکلناي ریاضی، همیشه بر قضاوت و نگرش سیطره  دارد. مب
  } 20قضاوتی می کنند که تصمیم گیري بر مبناي داده بتواند شکل بگیرد. {

 تعالیاستراتژي  و  ترباید پیشرفته ترین سیستم هاي عملیاتی، اطلاعاتی و داده هاي بلادرنگ به طور یکپارچه در اجراي بر
  عملیاتی استفاده شوند.

 

  پیگیري عملکرد کارکنان.

همچنین سیستم هاي اطلاعاتی باید ابزاري را براي پیگیري عملکرد کارکنانی که به آنها تفویض اختیار شده است، فراهم  
باشد تا کارمندانی را که به آنها } اگر قرار 21آورند تا ببینند که آیا آنها در محدود معین شده کار می کنند یا خیر. {

ی هاي عملکرد را بدون بررسی و بازرس تفویض اختیار کرده ایم  به  حال خود رها کنیم تا با روش هاي خودشان استاندارد
} مثال هایی زیادي در مورد تصمیمات 22مناسب فراهم آورند آنگاه سازمان در معرض ریسکی دشوار قرار می گیرد. {

تار هاي غلط کارمندان در این زمینه وجود دارد، گاهی این اشتباهات منجر به هزینه هاي زیاد و حتی مسائل انحرافی  و رف
  قانونی و خدشه وارد شدن به شهرت شرکت شده است.

آمار عملیاتی به صورت روزانه و هفتگی یکی از راه هایی است که در آن مدیران می توانند نتایج اعمال  بررسی موشکافانه 
ردستان را بدون نظارت از نزدیک و بالاي سرشان پیگیري کنند. اگر نتایج عملیاتی خوب به نظر رسیدند، پس منطقی زی

اتی ز نزدیک روي عملکرد عملیخواهد بود که فرض کنیم که تفویض اختیار، کارها را راه انداخته است. اما پی گیري ا
ی ها این است که روي کارمندان اشد. اهرم ارزشمند دیگر در شرکتیکی از ابزار هاي کنترلی  در دستان مدیر می ب تنها
اختیار شده اند، تکیه شود به خصوص آنهایی که در گروه هاي کاري خود محور و یا سایر تیم ها کار می تفویض  که

است، کاملا قدرتمند ید. چون ارزیابی همکاران، همچون ابزاري به کار می آ 2کنند. در این جا کنترل بر مبناي همکار
ذف ح بعضی لایه هاي سلسله مراتب سازمانی را شرکت هایی که بر اساس تیم ها سازماندهی می شوند، می توانندبنابراین 
این فشار باعث می شود تا افراد تیم در بین حدود مد نظر، عملکرد خود را انجام  و روي فشار قوي همکار تکیه کنند.  کنند
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مقبول باشد. این مساله به خصوص زمانی صادق است که سیستم هاي اطلاعاتی یک شرکت، این  دهند و عملکرد آنها
   قابلیت را داشته باشد تا عملکرد تیمی را به صورت روزانه  و یا بلادرنگ پایش کند.

  پاداش ها و انگیزش براي ارتقاي بهتر استراتژي
  : 5هدف یادگیري 

پاداش هایی که به خوبی طراحی شده اند، می توانند قدرتمند ترین ابزارهایی باشند چرا و چگونه استفاده از انگیزش ها و 
  .که براي اجراي مناسب استراتژي الزامی است

، مشتاقانه به اجراي موفق استراتژي متعهد باشند و تلاش کنند تا به اهداف عملکردي دست یابند. کارکنانضروري است تا 
یک . در واقع، است، نیازمند استفاده از ترتیباتی از تکنیک ها انگیزشی و پاداش ها معمولا در نظر گرفتن چنین تعهدي

استراتژي  کارکنان به اجراي که به طور کارآمد طراحی شده است، قویترین ابزار مدیریت براي بسیج تعهدساختار پاداش 
روي توجه  آنها همچنین -فقیت می باشندکارکنان براي مواما انگیزش ها و پاداش ها چیزي بیشتر از تقویت   موفق است.

کارمندان بر دستاوردهاي اجراي استراتژي معین و اهدافش تمرکز دارند. نه تنها آنها روي تلاش هاي افراد براي دستیابی 
به اهدافشان تاکید دارند بلکه کمک می کنند تا فعالیت هاي افراد در سرتاسر سازمان با یکپارچه سازي انگیزه هاي فردي 
با اهداف سازمان، منسجم شود. در این حالت، سیستم هاي پاداش با تنوعی که دارند به طور غیر مستقیم به مکانیسم کنترل 

   خدمت می کنند. بدین طریق مکانیسم هاي کنترل، هزینه را حفظ می کنند و بینش نظارت را ارتقا می دهند.

براي این که افراد تعهد انرژیک و پایدار به فرایند اجراي استراتژي داشته باشند، مدیریت باید از لحاظ طراحی  و استفاده 
دستان را زیر ،غیر مالی. هر چه یک مدیر بهتر بفهمد که چه چیزچه چه مالی و  -از جبران هاي انگیزشی دستش باز باشد
ستراتژیک به نتایج مالی و اهداف ابراي دست یابی  يبه عنوان ابزار ،ن هاي انگیزشیانگیزه می دهد و هر چه بیشتر بر جبرا

د. بیشتر می شود و آنها بهتر این وضعیت را تحمل می کننروزه  هرتکیه  کند، آنگاه  تعهد کارمندان به انجام کار ملال آور 
  }23ود و اهداف عملکردي به  دست آید. {باعث می شود تا اجراي استراتژي به خوبی انجام شدر نتیجه این  مساله 

   .دناستراتژي را تسهیل می کنخوب اجراي  که مشوق هاییاقدامات انگیزشی و 

بدست آوردن تعهد قلبی کارمندان براي اجراي ، در صدر فهرست هاي ابزارهاي انگیزشی براي مشوق هاي مالی معمولا
همیشه  ،دانه مالینپاداش هاي سخاوتم کردن توجه بر روي اولویت هاي استراتژیک قرار دارند. زکخوب استراتژي و متمر

خود  تا بهترین تلاش هاي می کنند ایجادبراي افراد را  قدرتمنديانگیزه هاي جلب می کند و به خود  کارمندان را توجه 
هاي مه عملکرد، برنا پاداش، پایه حقوق افزایش  ترکیبی ازشامل  ،شرکت مالی بسته پاداش هاي معمولا را نشان دهند.

اما  توانند موثر باشند.می  (در مورد کارگران تولیدي) 1مقاطعه کاري هاي بازنشستگی و مشوق هاي برنامه ،، سود قسیمت
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 مالیغیر  . بعضی از رویکردهايمی کنندمالی استفاده غیر  مشوق هايگسترده از بیشتر شرکت ها و مدیران موفق  به طور
  }:24می شود{زیر مهم که شرکت ها می توانند براي افزایش انگیزه کارکنان استفاده کنند شامل عناصر 

کارمند  راه انداختن جریان تعهدابزار براي به  مهمترینیک ساختار پاداش که به طور مناسب طراحی شده است، تنها ابزار و 
  . حد شودمت کاستراتژی هاير روند اجراي استراتژي می باشد و باعث می شود تا تلاش در سرتاسر سازمان با اولویت د

  مفهوم اصلی

  ند.خاصی گره خورده باش اهداف کنند که پاداش هاي به نتایج میپاداش هاي مالی زمانی انگیزه  هاي پر قدرتی را فراهم 

 مککبرنامه تندرستی،  حق بیمه درمانیمتعدد شامل پوشش  گزینه هاي. جذاب و مزایاي جانبی تسهیلاتارائه  ·
مراکز  ،در محل کار هزینه تحصیلی، فراهم آوردن زمان براي تعطیلات به طور سخاوتمندانه، مراقبت از کودکان

ربان د، خدمات شرکتسرگرمی در مراکز تفریحی متعلق به ، فرصت هایی در محل کار و ماساژ اندام تناسب
مرخصی خدمات مسافرت، ها غیر رسمی و راحتی، ، کافه تریا هاي کوچک و غذاهاي رایگان، لباس شخصی

 آوردنمراقبت از اعضاي بیمار خانواده، فراهم  مرخصی هاي استحقاقی براي، هاي زایمان براي مادران و پدران
. بورسیه برنامه کاري منعطف،ساعته)،  8روز  5جاي ، هفته هاي کاري فشرده(چهار روز ده ساعته به دور کاري

  .خدمات جابجاییو  براي فرزندان دانشگاهیهاي 
 ،ها بسیاري از شرکت موفقیت شرکت. نمایشعملکرد بالا و  خاطر فراد به اتقدیر عمومی از  جوایز و  اعطاي ·

 را برگزار عملکرد بالایی دارندواحد هاي سازمانی را که آن افراد، تیم ها و  تقدیر و بزرگداشتهاي  مراسم
بقیه شرکت ها هم تلاش می کنند تا دستاوردهاي  کرده و دستاور ها و نقاط عطف شرکت را جشن می گیرند.

اهنامه یا در گشناسانده شوند و یی هاي غیر رسمی شرکت ابرجسته افراد، تیم ها و واحد هاي سازمانی در گردهم
ایی یک روحیه همبستگی را در درون سازمان  ایجاد می کنند  و ند. چنین کنش هخبري شرکت منعکس گرد

  شرکت گسترش می دهند.  درونرقابت سالم را در بین تیم ها و واحدهاي کاري در 
س،همبسته و بالعکخود ایان مرکارفبه  کارکنانکمک می کند تا اقدامات، این  .در هر زمان ممکن ؛تکیه بر ارتقا ·

وصل می کند. افزون بر این، انگیزه هاي قوي را براي عملکرد خوب کارفرمایان را به کارکنانشان عنی شوند. ی
به وجود می آورد. ارتقا از دل سازمان همچنین کمک می کند تا تضمین کنیم که افراد در موقعیت هاي مسئولیت  

   فن آوري و عملیات دارند. دانش معینی را نسبت به کسب و کار
هاي  یدهاند که بهترین ه اها دریافت بسیاري از شرکت  . فراد به کار روي ایده ها و پیشنهاد هایشانکردن ا دعوت ·

از پیشنهاد هاي کارمندان به دست می آید. افزون بر این، تحقیقات نشان  ،آنها براي اصول اساسی بهبود عملیاتی
ا را بهره وري آن ه  و همچنین و رضایت انگیزهپایین  سطح قدرت تصمیم گیري به کارمندان دادنمی دهد که 

   استفاده از تیم هاي خود گردان نیز تقریبا همین تاثیر را دارد. افزایش می دهد.
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ار کیک محیط  .وجود داردواقعی  احترامیک جو کاري که در آنبین کارگان و مدیریت و کارکنان،  جادیا ·
ی رفاقتی با آنها برخورد م به صورت و زده می شوندشان صدا اسم کوچک جایی است که افراد  با "دگیخانوا"

  وفاداري قوي کار تیمی را ارتقا می دهد و مشارکت بین واحد ها افزایش می یابد.  . در این محیط،شود

باعث می شود کارکنان حس کنند که آنها بخشی از یک  که صورت الهام بخش استراتژیک به چشم اندازبیان  ·
قدرت انگیزشی قوي در این وجود دارد که به افراد این شانس داده شود تا بخشی  پهنه اجتماعی بزرگتر هستند.

ن آگرایش دارند تا کارکنان را بر  دارند، اصیلمقصود که  ییاز چیزي پرهیجان و ارضا کننده باشند. شغل ها
، این مساله تنها افزایش شدتوصیف  9دارند به  پاي کار بیاورند. همان طور که در فصل که ه آنچه را سازند تا هم

  نیست بلکه هزینه  هاي استخدام و آموزش کارکنان را کاهش می دهد.ده بهره وري دهن
استراتژي، سنجه هاي عملیاتی، شرایط بازار و  عملکرد مالیبا کارمندان درباره  اطلاعات به اشتراك گذاري ·

رستاده شود فبه سرتاسر سازمان گسترده و ارتقاي ارتباطات باعث می شود تا پیامی افشاگري  کنش هاي رقبا. 
کنان وقتی کار نها را شرکاي با ارزش خود در بنگاه ها می دانند.آکه همه مدیران به کارکنان  خود اعتماد دارند و 

اطلاعات از آنها دریغ می شود، از لحاظ معنوي با کار درگیر نمی شوند، انگیزه  شوند وبی اطلاع نگه داشته می 
  . باز می مانندو از بازدهی و عملکرد مناسب  یدآآنها پایین می 

و  کارمندانی تواند تاثیر مثبت روي روحیه محتما یک محیط کاري جذاب  .فراهم آوردن محیط کاري جذاب ·
بهره وري آنها داشته باشد. ایجاد محیط کاري راحت، که در آن ارگونومی رعایت شده باشد،  به طور خاص 

وقتی از کارگران  انتظار می رود تا ساعات زیادي را در محیط کار بمانند. اما بعضی به خصوص مهم است 
انگیز و جذابی  شگفتکاري  موقعیتش می کنند تا مسائل پیش پا افتاده می روند و تلااین شرکت ها به فراتر از 

تا یک "را به  وجود آورد  1گوگل پلکس را براي کارکنان خود به وجود آورند. مدیریت گوگل، ستاد هاي
به  انکارمنددر این محیط، جلوه اي باشد براي یک طراحی محیطی صحیح. و نیز  "محیط کاري رویایی باشد

ن ارائه می دهند. همچنیکافه دسترسی دارند که  غذاي سالم، اتاق استراحت، اسنک و نوشیدنی،  دوازده الی ده 
پینگ پنگ، زمین هاي والیبال ساحلی، میزهاي هاي شنا،  استخرتناسب اندام، چندین مرکز در این محیط، 

وجود دارد. اپل و فیس  امکانات دوچرخه سواري و اسکوتر براي حرکت از یک ساختمان به ساختمان دیگر
  دارند.  چشم گیريي آینده نگر و استاد هاي پروژه بوك هم، 

براي مثال هاي خاص در مورد تاکتیک هاي انگیزشی که توسط شرکت هاي برجسته مختلف استفاده می شود(بسیاري از 
  مراجعه فرمایید.  11,2یحی شرکت برتر براي کار در امریکا قرار دارند) به کپسول توض 100در فهرست  ،این شرکت ها

  . ش به سوي توازن صحیح بین پاداش  و تنبیهپی
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با این حال، ، ارنددتکیه  این قضیه مثبت  وجهبر  افراد ها به انگیزش، جبران خدمت و مدیریت  رویکرداغلب در حالی که 
تواند  و البته بی اشتیاق و عملکرد پایین می هاي بی رویه سازند که تلاش بواضح پیش خودشان شرکت ها باید این امر را 

بسیاري از شرکت و نیز  1اند کمپانی مک کینزي در شرکت هاي جنرال الکتریک ود. نمنفی را به همراه داشته باش عواقب
 2وتآپ اور ا"، یک سیاست هستندکه به دنبال عملکرد فردي درجه یک  ییري عمومی و سایر شرکت هااهاي حسابد

ا و پاداش ، ابتدا از مزای ندبه اندازه کافی خوب نیست دیگرمدیران و حرفه اي هاي سازمان وقتی یعنی  -می شوداستفاده  "
 ارشد و افراد . در اغلب شرکت ها، مدیرانکلا حذف می شوندهم اگر اثر نکرد، آنگاه سهام محروم می شوند و بعد  هاي

قبول  زدهی را بالا ببرند و به سطح قابلاتا ب گیرندتحت فشار قرار می  دارنددر واحدهایی که عملکرد پایینی  ،کلیدي
   برسانند و از ریسک فاصله بگیرند.

  

   11,2کپسول توضیحی 

  می کنند. چگونه عمل براي انگیزش و پاداش کارکنان،  بهترین شرکت ها

  

 که به کارکنان انرژي می می کنندطراحی محیط کاري یک براي خلق  پاداش را انواع اقدامات انگیزشی و شرکت ها 
از  افزایش خروجی و بهره وريبخشد و اجراي بهتر استراتژي را امکان پذیر می سازد. رضایت شغلی، نرخ بالاي ابقاء و 

نجام می ا یییمریکاآ يدر این جا نمونه اي از آن چه بهترین شرکت ها .یک سیستم شناسایی موفق است مزایايدیگر 
  : شوددهند، آورده می 

توازن بین کار و زندگی را در اولویت خود قرار داده است. است و توسعه دهنده نرم افزار  3شرکت اس اي اس ·
خانواده هاي همه کارکنان  میزبانفر دارد. مرکز سلامت این شرکت، ن 7000نزدیک به  ين شرکت نیروي کارای

تکنیسین  ،ی باشد، پرستاران و متخصصین رژیمنفر کارکنان درمان و پشتیبانی م 53این شرکت می باشد و شامل 
ن استخر زمین گلف، سالشامل معظم این شرکت، ستاد هاي  روانشناسی بالینی. کارکنان بخش آزمایشگاه و هاي 

اسخ گو پ ،نین محیطی، شگفت آور نیست که کارمندانی باشد. با چو امکانات پیاده روي و دوچرخه سواري م
  و گزارش دهنده به ستاد می باشند. 

جهانی در زمینه رایانش ابري کار می کند و در سان  شیوه که به Salesforce.comمثالی دیگر: شرکت  ·
ین شرکت، ا ت در آمریکا لقب گرفته است. کورترین شرآمجله فوربس ، نو فهرستفرانسیسکو قرار دارد، در 

بیش از سه برابر شده بود، به شدت کار کرد تا افراد استخدام شده  ،به این سو 2012که از سال  يبا نیروي کار
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موجود یکپارچه سازد. برنامه هاي شناسایی شرکت شامل پاداش هایی چه در داخل  هايجدید را در داخل تیم 
براي  ،روشندگان برترف 2013در سال  شرکت و چه در اجتماعات بیرون از شرکت می باشد. به عنوان مثال،

 اي به کشور بوتان پاداش گرفتند. دو هفتهیک سفر تعهدات و نتایج قابل توجهشان، 

رارداد هاي بزرگی با شرکت هایی مانند فیس قکه است شرکتی  50یکی از  DPR Constructionشرکت   ·
ر د . سازمان پرورش می دهد مختلفدر سطوح را و برابري کار تیمی  ،شرکتاین  .دارد 2و گنچ 1بوك، پیکسار

 پاداشجدید  150-ساعت کار ایمن رسیده بود، یک کامیون فورد  30000 رکوردصنعت گر، که به  یک 1999
 که شامل یک پلاك هم می باشد و نیز طراحی کردبه نام وي را گرفت. مدیریت شرکت نیز پاداش تازه ایمنی 

ساعت مرخصی همراه با حقوق  و یک جلیقه ایمنی که تعداد ساعت هاي رکورد  40و  دلاري  2000یک سفر 
این پاداش سخاوتمندانه را براي  ،افراد بخش قالب گیرياز نفر  28، 2016 سال روي آن چاپ شده است. در

 تعهد خود به مقوله ایمنی دریافت کردند. 

 

  
 

سر خط عناوین خبرها را در سال به خاطر سخاوت شگفت آورش، شرکت اکتشاف نفت و گاز،  ،3هیلکاپ ·
ک یکارمند  پس از دستیابی به اهداف پنج ساله اش، در طول پنج سال، به هرشرکت  ن خود کرد.از آ 2011

دلار پول نقد) بر مبناي این موفقیت، هیلکاپ یک برنامه انگیزشی  را  35000 یادلار  داد ( 50000چر  ماشین وو
در صورتی که اهداف خاصی البته د هقول پاداش می د 2015دلار در سال  100000رد که به هر کارمند اعلام ک

دست یافت و چک هاي خود را در ژوئن همان  سال  2015تامین می شدند.  هیلکاپ به اهداف خود در سال 
  بین کارمندانش پخش کرد. 

 
Note: Developed with Meghan L. Cooney. 

                                                           
1 Pixar 
2 Genentech 
3 Hilcorp 
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Sources: “100 Best Companies to Work For, 2014,” Fortune, money.cnn.com/magazines/fortune/best-companies/ (accessed February 
15, 
2014); company profiles, GreatRated!, us.greatrated.com/sas (accessed February 24, 2014). 
 

ر برابر تا عملکرد خوبی داشته باشد و یا د دي به شرکت فشار بیاوریمی است که زیا، غیر منطقکلی قاعده به عنوان یک
 ی وجود دارد که نشان می دهد محیط کارشواهدي اندک. بیاییمو کوتاه  نیمپیامد هاي ضعف در عملکرد ایستادگی نک

ل یک همان طور که مدیر عام بدون فشار و بدون عواقب نامطلوب  منجر به اجراي برتر استراتژي و یا تعالی عملیات شود.
طراب خلق سطحی از اضآگاهانه براي  سیاستیک  ، در محیط کاري ما "این نکته اشاره کرده است که به بانک بزرگ 

} 25. {"می پاید را  آنها برندگان به نحوي عمل می کنند که انگار کسی از پشت سرمعمولا  ،بر این اساس وجود دارد.
 ند،تعیین می کنضرب الاجل براي آنها و  دنمی دهسنگین کاري  حجمعمدي به کارمندان  تعدادي از شرکت ها به طور

تظار می رود تا نها اناهداف اولیه را تامین کنند و از آافراد به سختی تحت فشار قرار می گیرند تا -آنها را بسنجند جربزهتا 
ی سازمان هایی که بازدهی بالای .یلات آخر هفته)تعط(اگر نیاز باشد شب ها و بگذارندکردن  ساعات زیادي را به کار 

ند، رند که فرصت را براي بالا رفتن از نردبان موفقیت غنیمت می شماردادر اختیار  را  بلند پروازدارند تقریبا کادري از افراد 
 خود  انگیزه هايو فشار را براي ارضاي  رقابتچالش را دوست دارند، محیط عملکرد گرا را موجب پیشرفت می دانند و 

  مفید می دانند.و رضایت از خود  موفقیتشناخت شخصی،  جهت

 کند، رقابت پذیريالقا یک سازمان و ساختار پاداش آن، استرس زیادي را   رویکرد هاي انگیزشیاگر  با این وجود 
 نیروي کار و اجرا ي استراتژي تاثیر روحیات بر روي ، روي هم رفتهنامطلوب عواقبعدم امنیت شغلی و ترس از داخلی، 

 مثبت شیزانگیباید عناصر  استراتژي. شواهد نشان می دهد که اقدامات مدیریتی براي بهبود اجراي ضد بهره ور می گذارد
د تا منفی، زیرا  وقتی که  همکاري به جاي  اجبار و ارعاب و تهدید،( ضمنی یا صریح) به طور مثبتی نبیشتري داشته باش

  }26.{پاداش  داده می شود، افراد تمایل بیشتري دارند تا با اشتیاق، فداکاري، خلاقیت و ابتکار پاسخ دهند.

  

  درست  نتایجدستیابی به  اپاداش ها ب دادن پیوند

ط براي انجام نه فق یک شرکت باید به افرادحمایت می کند، را براي خلق یک سیستم پاداش و انگیزش که استراتژي 
و انجام وظایف محوله، به خودي  . حضور در محل کار پاداش دهد  وظایف محوله، بلکه باید براي رسیدن به نتایج نیز
دستیابی به  و تا  آن چه باید انجام دهند.این که محیط کار نتیجه اي بر خود رسیدن به نتیجه مطلوب را تضمین نمی کنند. 

از وقتی که شرکت شروع به تمرکز روي نتایج کار هر کارمند کرد و } 27کار براي آنها مهم تر باشد. { نتیجه از خودِ
،  1بهره وري در میان کارکنان ستادهاي شرکت بست بايتمرکز روي حضور دیرهنگام و خروج دیرهنگام برداشته شد، 

  .درصد بیشتر شد 35
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باعث ه کد، نتایجی نکارمند باید در قبال نتایج نهایی مسئول باشهر مدیر و هر تیم و  به طور ایده آل، هر واحد سازمانی، 
ت، بر اگر استراتژي شرککسب و کار بهبود یابد و اجراي خوب استراتژي صورت پذیرد. و بازدهی می شود تا عملکرد 

د. نی شوش دهد که منجر به هزینه پایین مو دستاورد هایی را پادا شود مبناي هزینه پایین باشد، سیستم انگیزش باید اعمال
م انگیزشی باید نتایجی سیستآنگاه اگر یک شرکت استراتژي تمایز را داشته و بر کیفیت و خدمات برتر تمرکز داشته باشد، 

مانند شش سیگما، نرخ معیوب، تناوب شکایت مشتري، فرایند سفارش و تحویل سریع و سطوح استاندارد رضایت مشتري 
بر مبناي یک استراتژي نوآوري محصول جدید می باشد، پس انگیزه ها باید به شایستگی  اگر رشد شرکتورد. ظر آرا در ن

   هایی همچون درصد درآمد و سود به دست آمده از محصول تازه معرفی شده گره بخورد. 

  .ورد نظراجراي فعالیت م انگیزه ها باید بر مبناي تکمیل نتایج صحیح باشد و نه صرفا وظیفه شناسی براي انجام و

 هام،سبه سنجه هاي مالی مانند درآمد و رشد عایدي ، بازدهی قیمت یا  ،براي مدیران ارشد شیجبران خدمات انگیزمعمولا 
نگیزه ها امعمولا . گرچه، مانند رشد سهم بازار یربط دارد و یا به سنجه هاي استراتژیکبازگشت سرمایه  و ارزش اعتبار 

زدیکی به نخورند. نتایجی که به طور می گره نتایج عملکردي  و کارکنان بهبراي روساي بخش ها و دپارتمان ها، تیم ها 
 مچونه نتایجیجبران خدمات انگیزشی براي ثال،  در ساخت و تولید، حوزه خاص مسئولیت آنها ربط دارد. به عنوان م

ابري به موقع و تولید سر وقت، نرخ معیوب پایین، تعداد و گستره پایین توقف کار ا تولید واحد، حمل و نقل و ترهزینه ه
تیابی به بر مبناي دسشی، انگیزجبران خدمات پذیرد. در فروش و بازاریابی، می به دلیل خرابی تجهیزات و غیره صورت 

شت محصولات تازه معرفی فروش هر گروه هدف شرکت، سرنو حجم، سهم بازار، نفوذ واحدفروش دلاري و یا اهداف 
این که  .انجام می شوند شده، تناوب شکایات مشتري، تعداد حساب هاي تملیک شده جدید و سنجه هاي رضایت مشتري
اهداف  اولویت بر مبناي -چه نوع سنجه عملکردي را مبناي جبران خدمات انگیزشی قرار دهیم بستگی به موقعیت دارد

حیح خودش ص جراي استراتژي در مسیر ا براي موفقیت استراتژیک و رقابتی شامل ملزومات. استاستراتژیک و مالی 
  . است

اجراي  کسب و کار  و عملکردخوب کلید خلق یک سیستم پاداش که ارتقا دهنده اجراي خوب استراتژي است، سنجش 
  ت. داش دهی مناسب استلاش هاي فردي و گروهی و پا ارزیابیخوب استراتژي می باشد که بر مبناي طراحی انگیزش، 

ا که به ر یک سیستم جبران خدمات انگیزشی ،را در مورد این که چگونه یک شرکتمثالی بارز  11,3وضیحی کپسول ت
  طور مستقیم با نتایج مرتبط است، طراحی می کند تا به نتایج ناشی از اجراي خوب استراتژي دست یابد.

  جبران خدمت انگیزشیسیستم هاي طراحی اضافی براي راهنمایی هاي 

شان می دهد که که ناست نتایج عملکرد این  –کافی نیست که صرفا انگیزه ها به نتایج مناسب و درست ربط یابد. این 
ن در مسیر مناسب قرار دارد. براي این که سیستم پاداش یک شرکت حقیقتا اعضاي سازمان آاستراتژي شرکت  و اجراي 
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 را به آنها الهام بخشد و در سطوح بالاي بهره وري پایدار بماند، مهم است تا راهنمایی هایی را انگیزه دهد، بهترین تلاش ها
  : و اجراي سیستم پاداش مد نظر قرار دهیمکه در زیر می آید در طراحی  را

اجراي  یما با است که مستقها به نتایج عملکرد  پاداش گره زدن  اصل در طراحی یک سیستم جبران انگیزشی موثر،اولین 
  استراتژیک مرتبط است. ستیابی به اهداف مالی ودنیز و  استراتژيخوب 

لکرد مزایاي عم  .قرار دهید به عنوان تکه اي بزرگ و نه کوچک از بسته جبران خدمات کل را پرداخت عملکرد ·
درصد و  20که تا  شیانگیزجبران هاي درصد از حقوق پایه باشد تا اثري زیاد داشته باشد.  12تا  10باید حداقل 

یا بیشتر از جبران خدمت کل می باشند، به خوبی جلب توجه می کنند و ممکن است واقعا افراد و یا تلاش هاي 
د، به طور مقایسه ندرصد کل جبران خدمت می باش 5پرداخت هاي انگیزشی که کمتر از تیمی را به پیش برانند. 

ین، پرداخت براي افراد و تیم ها با عملکرد بالا  باید به طرز تري دارند. افزون بر ا اي تاثیر انگیزشی ضعیف
و ازده پرداخت براي افرادي که ب . در ضمندارند متوسط بازدهمعناداري بیشتر از پرداخت براي کسانی باشد که 

  دارند، به طور معنا داري بیش از کسانی می باشد که بازدهی پایین تر از سطح متوسط دارند.  متوسطعملکرد 
پرداخت هاي انگیزشی باید به گستره اي باشند که همه  مدیران  و همه کارگران را دربر گیرد و نه فقط مدیران  ·

سخت ترین  ،انتظار داشته باشیم که مدیران سطح پایین تر و کارمندان یک محاسبه ناشیانه است اگر ارشد را.
بر اساس شرکت هم ارشد  یتمدیرحال،  عینو در به اهداف عملکردي دست یابند تا تلاش ها را می کنند 

  این بی انصافی است. د.نن چنانی شناخته شوآپاداش هاي 

جموعه م ،اگر استاندارد هاي عملکردي . سیستم پاداش را با انصاف و هدف گرایی و دقت بالا مدیریت کنید ·
ده باشند، مستندسازي نشبه روش دقیق و فرد باشند که دقیق هم نباشد و البته هاي عملکرد گروه  ارزیابیاي از 

  برتري می یابد.آن آنگاه عدم رضایت در مورد سیستم بر مزیت هاي مثبت 
و یا تیم تنظیم شده است و شامل نتایجی می شود که فرد یا تیم  فردتضمین دهید که اهداف عملکردي براي هر  ·

ار را دهد و رفت ارتقااین است که تعهد فرد را نقش مشوق ها . به طور شخصی می تواند روي آن تاثیر بگذارد
 پرسنل شرکت با آنها قضاوت می ي کهعملکرد ه هايسنج . منفعت هدایت شود کانالیزه کند تا به جهات پر

  باشد. نآنها و دسترسی جایی دور از تاثیر باید  شوند
، یک 1وکورن . است کوتاه باشدزمان بین دستیابی به اهداف عملکرد و دریافت پاداش باید تا جایی که ممکن  ·

تولید کننده رهبر در زمینه محصولات فولاد، به بهره وري بالاي نیروي کار دست یافته است آن هم  از طریق 
پرداخت مزایاي هفتگی به کارگرانش که البته بر مبناي سطوح تولید هفتگی می باشد. پرداخت مزایاي سالانه 

رکت وري کلی شآاست و نیز در موقعیت هایی که اهداف نتایج به سودبهترین روش  ،براي مدیران سطح بالا
  .کرد ، حتما باید این مدیران را تشویقارتباط پیدا می کند

                                                           
1 Nucor 



٣٣ 
 

ه سخت تلاش افرادي کبه انگیز است که  سوسهاگرچه و .دادن به تلاش ها نسبت به نتایج اجتناب کنیداز پاداش  ·
به دلیل شرایطی که خارج از کنترل آن هاست، در دست ولی با این حال،  و راه زیادي را طی کره اند، کرده اند
 اما توصیه  نمی شود چنین کاري  انجام دهید.، داده شود، پاداش کوتاهی کرده انداهداف عملکردي  یابی به

وقتی  عنییبراي خودش مساله اي می شود، کنترل نشده و ناشناخته  ،نشدهانتظار داشتن براي پیامد هاي پیش بینی 
د و افراد از ندر ها براي همه نوع  دلیلی وارد می شو وقت دیگر ، آنداریم تا پاداش دهیم "1بهانه هاي خوب"

بی بهانه "عملکردي سر باز می زنند. یک استاندارد  اهداف به ل اصلی براي شکست در دستیابییتوضیح دلا
ت جو کاري نتیجه گرا هدایراحت تر است و ما به  هممدیریت  این طوري ،را باید براي کارکنان گذاشت "بودن

  .می شویم

  11,3کپسول توضیحی 

  به طور مستقیم شرکت نوکور: گره زدن انگیزش با اجراي استراتژي

د می است، که تولید کننده هزینه پایین محصولات فولا  آمریکاسه تولید کننده بزرگ فولاد در نوکور، یکی از  شرکت
یاده پدر نتیجه بخش مهمی از هزینه کار در کسب وکار فولاد می باشد،  ،باشد. از آن جایی که هزینه هاي نیروي کار

د نسبت لاسازي موفق استراتژي رهبري هزینه پایین توسط نوکور، شامل دستیابی به هزینه هاي پایین تر به ازاي هر تن فو
مدیریت نوکور، از سیستم انگیزش استفاده می کنند تا بهره وري بالاي کارگران را ارتقا بخشد به هزینه هاي رقبا می باشد. 

نیروي کار هر مجتمع در قالب تیم هاي تولیدي سازمان یافته و هزینه هاي نیروي کار را پایین تر از رقبایشان بیاورند. 
کارکرد خاصی را اجرا کنند) و به طور هفتگی اهداف تولیدي براي هر تیم در نظر گرفته می (هر کدام قرار است تا است

یین می تع ،بر مبناي سطوح قابل قیاس با حقوق هاي شغل هاي تولیدي در حوزه هاي محلی ،شود. مقیاس هاي حقوق پایه
خروجی خود داشته باشند. اگر یک تیم درصد افزایش در  1درصد مزایاي  هم براي  1البته کارگران می توانند  .شوند

درصد مزایا براي پرداخت چکی بعدي دریافت  10درصد بالاتر بزند، اعضاي تیم  10تولیدي اش تا حد نصاب تولید از 
درصد مزایا دریافت می کنند.  20درصد بالاتر بزند، آنگاه اعضاي تیم  20می کنند. اگر یک تیم از حد نصاب تولیدش 

در طول دو هفته می باشند که بر اساس اهداف  دو هفته پرداخت می شوند، و بر مبناي سطوح تولید واقعیمزایا، هر این 
تیم هاي مهیدات، با این تقطعه نوکور، باعث شده تا نتایجی قابل توجه به دست آیند. -نرخ انگیزشیقیاس می شوند. برنامه 

داف عجیب نیست که از اه ها، تیماعضاي د. براي اغلب تولیدي تلاش هاي شگفت انگیزي از خود به نمایش می گذارن
وقتی به  پرداخت حقوق پایه کارمندان این مزایا اضافه می گردد، آنگاه درصد بالاتر بزنند.  50تا  20هفتگی تولید خود بین 

بالاترین پرداخت را در کل صنعت فولاد آمریکا دارد. از دیدگاه مدیریتی،  ،ت نوکور کدیده می شود که نیروي کار شر
غیر  متوسطاز نیروي کار  بالاتردرصد  20تا 10سیستم انگیزشی باعث شده است تا بهره وري نیروي کار این شرکت بین 

   ا بهره مند شود.  به اغلب رقبهمگن در بین رقباي متعددش باشد، این مساله باعث شده است تا از مزیت هزینه بیشتر نسبت 
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که با رکود اقتصادي همراه بود  2010-2008ور در خلال سال هاي ه سود، شرکت نوکندر زمی دنپس از سال ها رکورد ز
دچار مشکلاتی بود، به خصوص با تولید کنندگان و سازندگانی که فولاد می خریدند. اما وقتی مزایا کم شدند، نوکور  

زید و سعی نها اجتناب ورآاز بیکار کردن  به کارگران تولیدي اش نشان داد ورا برانگیزي  تحسینو  وفاداري قابل توجه
با  که قبلا از طریق قرار دادمنظور کارهایی است  .کندنها استفاده آکرد تا آنها را نگه دارد و در تعمیرات و نگهداري از 

کند. بدین ترتیب، اخلاقیات در شرکت در  اندازتوانست پس نوکور می  طوريشد و این  میشرکت هاي دیگر انجام 
به  گونهد و این شتقدیر   2صنعت هفته  مجله در  1مدیر عامل نوکور دانیل دي میکودر آن زمان، سطح بالایی باقی ماند، و 

  مشاهیر پیوست.  تالاربه خاطر سیاست هاي اجتناب از بیکاري اش 

دیده است، به دست می آورد،  آموزشیک نیروي کار را که خوب   ،یابد، نوکورهمان طور که رشد صنعت ادامه می 
ور است. دي بسیار مشهبه خاطر آن که بیشتر از همیشه براي دستیابی به نوعی بهره وري متعهد است. چیزي که نوکور 

آید،  می ز بحران ها درداشت تا از نوکور انتظار داشته باشد که اولین شرکتی باشد که انزد خودش خوب  یمیکو دلیل
  چون همه کارمندان خود را مالک این شرکت می دانستند و بدان تعهد داشتند. 

Sources: Company website (accessed March 2012); N. Byrnes, “Pain, but No Layoffs at Nucor,” BusinessWeek, March 26, 2009; J. 
McGregor, 
“Nucor’s CEO Is Stepping Aside, but Its Culture Likely Won’t,” The Washington Post Online, November 20, 2012 (accessed April 3, 
2014). 

  

ح داده شود. هر کس و توضی ابلاغ یک سازمان به خوبی کار کند، جزییات ساختار پاداش باید  تشویقیبراي اینکه سیستم 
 اهدافبه محاسبه می شود و چگونه اهداف عملکردي گروهی یا فردي  ،بفهمد چگونه جبران خدمت وينیاز دارد تا 

فشار براي دستیابی به اهداف عملکردي استراتژیک و مالی  و بهبود مستمر روي اجراي می کنند.  کمکعملکردي سازمان 
خش هاي تعیین بخاطر اجراي بباید  وحسط در تمام . افراددر نظر گرفته شودسخت گیرانه زیاد باشد و کلا کار سیستم باید 

اي آنها نقش خود را ایفا کنند و باید دریابند که پاداش هو در برنامه استراتژیک  شده از برنامه استراتژیک پاسخگو باشند
. د همراه باشدبایاما با فشار براي عملکرد، پاداش هاي معناداري نیز  کالیبریزه کردن نتایج به دست آمده است.بر مبناي 

 وبدون یک پرداخت جذاب، سیستم از پا می افتد، مدیران بدون انتخاب هاي کارا براي انجام سفارش ها باقی می مانند 
  ت کارکنان تکیه کنند.  ین را تقویت کنند و فقط روي حسن نتلاش می کنند تا صرفا اطاعت کارکنا

کاري خوب را  ،انیممورد این که آیا تیم ها، افراد و واحد هاي سازاستاندارد هاي خدشه ناپذیر براي قضاوت در باید 
اهداف عملکردي را انجام داده اند یا خیر. این مساله بازتاب دهنده میزان آنها آیا  تدوین شود. باید ببینیم که ،انجام داده اند

  و نحوه اجراي خوب استراتژي است. 

  نکات کلیدي:

                                                           
1 Daniel DiMicco 
2  Industry Week 
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نیازمند این است که مدیران نقشی فعال و گاهی نیرومند در تغییر منابع داشته باشند  جدیدپیاده سازي اقدامات استراتژي -1
و نه این که فقط فعالیت هایی را که اولویت بالاتري دارند پشتیبانی کنند بلکه باید فرصت هایی را به چنگ آورند تا بتوانند 

اله نیازمند این است که منابع کافی پشت اقدامات طوري عمل کنند که از لحاظ هزینه مقرون به صرفه باشد. این مس
  .استراتژیک باشد تا موفقیت آنها را پشتیبانی کند

اجراي خوب یک استراتژي را پشتیبانی  کند و یا مانع اجراي آن شود. هر یک شرکت می توانند  رویه هاسیاست ها و  -2
در کار بیاورد و یا قابلیت هاي خود را در اجراي وقت یک شرکت به این سمت می رود که عناصر استراتژي جدیدي را 

د که به بنابراین  به مدیران  توصیه می شو استراتژي بهبود بخشد،  معمولا  به برخی از تغییرات در  شیوه هاي نیاز است.
یا در نهایت  ودقت بررسی کنند که آیا سیاست ها و رویه هاي موجود  به طور کامل از چنین تغییراتی پشتیبانی می کنند و  

راتژي عملیاتی خوب، اجراي است رویه هايسیاست ها و مواردي را که مورد تایید نیست را اصلاح کنند و یا کنار بگذارند.  
  را به سه روش تسهیل می کنند:

  

  پایین در مورد این که چیزها به چه صورت باید انجام شوند.به  با فراهم آوردن راهنمایی بالا ·

  تند.هس حیاتی در چگونگی انجام فعالیت هایی که از لحاظ اجرایی با کمک کردن براي تضمین ثبات  ·

 با ارتقا و خلق یک جو کاري که اجراي خوب استراتژي را تسهیل می کند. ·

ار، عملیاتی و اجراي بهتر استراتژي: بازمهندسی فرایند کسب و ک تعالیسه ابزار مدیریتی قدرتمند دیگر براي ارتقاي  -3
مدیریت کیفیت فراگیر و برنامه هاي کنترل شش سیگما  می باشند. هر کدام از این ها، شایستگی بحث را دارند چرا که 

ن مساله مک کنند و ایبسیاري از شرکت ها در سرتاسر جهان، این ابزارها را استفاده می کنند تا به اجراي استراتژي ها ک
  به تقلیل هزینه ها، تولید بی عیب، کیفیت برتر تولید و خدمات مشتري برتر و رضایت مشتري فراگیر گره خورده است. 

شرکت نمی تواند به خوبی اجرا یا پیاده سازي شود اگر سیستم هاي داخلی جا افتاده نداشته باشیم تا عملیات  استراتژي-4
هر روزه پشتیبانی شود. سیستم هاي اطلاعات بلادرنگ و سیستم هاي کنترل، اجراي خوب استراتژي را باعث می شوند در 

 قوي، قابلیت هاي استراتژي شرکت را براي دستیابی به قدرتبعضی موارد، عملیات در سطح اول و سیستم هاي اطلاعاتی 
   رقابتی تقویت می کند.

هد که نتایج عملکرد است که نشان می داین  –کافی نیست که صرفا انگیزه ها به نتایج مناسب و درست ربط یابد.  -5
ازمان ک شرکت حقیقتا اعضاي ساستراتژي شرکت  و اجراي آن در مسیر مناسب قرار دارد. براي این که سیستم پاداش ی

را انگیزه دهد، بهترین تلاش ها را به آنها الهام بخشد و در سطوح بالاي بهره وري پایدار بماند، مهم است تا راهنمایی هایی 
  : و اجراي سیستم پاداش مد نظر قرار دهیمرا که در زیر می آید در طراحی 
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همه  مدیران  و همه کارگران را دربر گیرد و نه فقط مدیران پرداخت هاي انگیزشی باید به گستره اي باشند که  ·
  اارشد ر

  .سیستم پاداش را با انصاف و هدف گرایی و دقت بالا مدیریت کنید ·

تضمین دهید که اهداف عملکردي براي هر فرد و یا تیم تنظیم شده است و شامل نتایجی می شود که فرد یا تیم  ·
  .بگذاردبه طور شخصی می تواند روي آن تاثیر 

  .  زمان بین دستیابی به اهداف عملکرد و دریافت پاداش باید تا جایی که ممکن است کوتاه باشد ·

 .از پاداش دادن به تلاشهایی کمتر از نتایج مورد انتظار، اجتناب کنید ·

  

  تمرین هاي یادگیري
 LexisNexis زا استفاده با باشد.پیاده سازي یک استراتژي جدید یا متفاوت نیازمند تخصیص منابع به روش جدید می  -1
ي تخصیص الگو کهکه در مورد شرکت هایی بحث می کنند استخراج کنید را  یدر دانشگاهتان، آخرین مقالات EBSCOو 

 جدید را پشتیبانی کنند. استراتژیک اقداماترا بازبینی کرده اند تا  هامنابع و بودجه هاي بخش

  1 یادگیريهدف 

ق با براي تناسب و تطاب ي استراتژي را تسهیل می کنند  و البتهکه اجرامی رویم سیاست ها و روال هایی به سراغ 
در مورد  EBSCOو  LexisNexisاهداف و استراتژي شرکت طراحی شده اند. با استفاده از دسترسی دانشگاهتان به 

بینید این بحث می کنند. بت ها و رویه ها مقالاتی جست و جو کنید که در باب روش یک شرکت برا ي بازبینی سیاس
ئولیت نحوه اجرا و هدایت فعالیت ها و مس یی بالا به پایین پرسنل شرکت در زمینهدر جهت راهنمابازبیتی سیاست ها، 

  . می باشدهاي هر روزه 

  2هدف یادگیري 

اقدامات شش سیگما استفاده در مورد مرکز درمانی حوزه چارلستون بحث می کند که از  11,1 توضیحی  کپسول
فهرست کنید. توضیح دهید که چرا در هدف که این برنامه فراهم کرده است، را  ده است، سه مزیت ملموسکر

تعهد به کنترل کیفیت به طور خاص در صنعت بیمارستان مهم می باشد. چگونه استفاده از وجود ،  2شماره  یادگیري
  داشته باشند؟ قابدر جو کنونی صنعت بتوانند ورندگان سلامت، کمک کند تا برنامه شش سیگما می تواند به فراهم آ

  3هدف یادگیري 

منتشر شده اند، بخوانید. بعد یک گزارش یک  www.isixsigma.comتعدادي مقاله هاي اخیر را در که در سایت 
صفحه اي براي استاد خود فراهم کنید در مورد این که چگونه شش سیگما در دو شرکت  استفاده شده اند و چه 

http://www.isixsigma.com
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مزایایی را شرکت ها به  عنوان نتیجه دارند. افزون بر این، دو تا سه نقد یا دشواري بالقوه را در پیاده سازي شش سیگما 
  ید. بحث کن

  3هدف یادگیري 

ي عملیات پشتیبانی براي راه انداز سیستماستراتژي هاي شرکت نمی تواند به خوبی اجرا  شود بدون این که از تعداد 
براي مقاله هاي اخیر در زمینه   EBSCOو یا  LexisNexisبا استفاده از دسترسی شرکت خود شرکت بهره گرفته شود. 

خوب  کنترل  استفاده می کنند تا اجراي هايبلادرنگ و سیستم  اطلاعاتیک شرکت از سیستم هاي چگونه اینکه  
  ، جست و جو کنید. باشنداستراتژي را داشته 

  4هدف یادگیري 

نمونه اي از تاکتیک هاي انگیزشی را ارائه می دهد که توسط چندین و چند شرکت برجسته   11,2کپسول توضیحی 
باشند) در مورد  میشرکت برتر براي استخدام  در مجله فورچون  100فهرست  ریاري ازآنها داستفاده می شوند(بس

چگونه پاداش  Hilcorp و DPR Construction و Salesforce.com و SASاین مساله بحث کنید که در شرکت هاي 
  ها به اجراي استراتژي در هر شرکت کمک می کنند. 

  5هدف یادگیري 

  

  تمرین هایی براي شبیه سازي مشارکت کنندگان 

آیا  شما و مدیران هم تراز شما منابع مفصلی را براي حوزه  هاي حساس استراتژي تخصیص داده اند؟ اگر این  .1
سرمایه گذاري ها، به اجرا ي استراتژي و بهبود عملکرد شرکت کمک می چنین است توضیح دهید  چگونه این 

 کند. 

  1هدف یادگیري 

شرکت شما چه کنش هایی، اگر وجود داشته باشند، اتخاذ می کند تا بهبود مستمر را تعقیب کند و چگونه با این  .2
 کنش ها فعالیت هاي خاص زنجیره تامین را دنبال می کند.؟

  3و 2و  1اهداف یادگیري 
ان به طور مرتب، خودتآیا داده هاي ارزیابی مقایسه اي براي شبیه سازي اجرا فراهم است؟ اگر این چنین است  .3

و مدیران هم تراز با خودتان ، داده هاي ارزیابی مقایسه اي را مطالعه کنید تا ببینید  شرکت شما چقدر خوب کار 
سه مثال اخیر را که بیاورید که آزمودن آمار ارزیابی مقایسه اي باعث شده است تا  می کند؟ دلیل آن چیست؟

 اصلاحی را براي بهبود و تقویت عملکرد شرکت به  کار می برند. شما و مدیران هم تراز شما  کنش هاي 
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  3اهداف یادگیري شماره 

چه شواهد نمایانی می توانید بیاورید که نشان می دهد، تیم مدیریت شرکت  کاري بهتر یا بدتر را در راستاي  .4
  ؟دستیابی به کمال عملیاتی و اجراي استراتژي نسبت به رقبا انجام می دهد

  3یادگیري هدف 

دهید  یحتوضگاهانه تلاش می کنند تا به کمال عملیاتی دست یابند؟  آآیا شما  و مدیران هم تراز شما  به طور  .5
  که چگونه شما این کار را انجام می دهید و چگونه شما روند پیشرفت را ردگیري می کنید

   4و  3و 2هدف هاي یادگیري 

آیا  شرکت شما فرصت هایی را دارد تا از تکنیک هاي جبران خدمت انگیزشی استفاده کند؟ اگر چنین است،  .6
ه وجود دارد ک نمایانتوضیح دهید که رویکرد شرکت شما به جبران خدمت انگیزشی چیست. آیا شواهدي 

ثال، آیا خته است؟ به عنوان مکار را رانده اندا جبران خدمت انگیزشیهاي کنید که تکنیک  اشارهبتوانید بدان 
شده است تا واقعا بهره وري افزایش یابد؟ آیا  می توانید  باعثانگیزشی شرکت شما  اقدامات جبران خدمت

شده است تا به هزینه هاي نیروي کار پایین تر دست یافته  باعثشواهدي را بیاورید که دستاورد هاي بهره وري 
ه تر انعکاس نیافته اند، آیا منصفانه است ک پایینقالب هزینه نیروي کار  شود؟ اگر دستاورد هاي بهره وري  در

  بگوییم جبران خدمت انگیزشی در شرکت شما یک شکست است؟

  5هدف یادگیري 
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