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ور سلام ، ی رس  ور سلام ،آ ی رس  آ
از  ور  د  ن  وم  ظ اما  ه  و  رگ  ه ی  جا از  وچک  ده ای  ما وان  م    ی دا ود  می  ه  و  ، ی  روحا ر  د ناب 
ثار   دی و ا ل  قدس را  د وم  زو وار ان  م و ا دم  وده و  ی  دردا ه ای  ژی  وع ا و ان   ده ا ه  ذا م  ی و  عا نا
وز  د ی ا ه د وع اصی  و ه و   ذ ه  و ت از ان  ر م   وا ی  م. اما اجازه  ار د ش  تا ورد  دا  وا ی  م  ت  ط  را

ردازم. د  ی با ور   د   دازان عم  وری  د و  د و اسا شاوره  وزه ی  صان  ه ی 
ی  ور ھدات  ای  خ ۹۴/۱۰/۲۷ و ا ر ل  جام   دن کا ی  ا  ی رود، با ا ظار  د ا ی د شان  ی   ش  ه  ور  ما  ، ور رس 
ی  دار و  ه ی  و ه  شاء ال صادی و ا ر ا م د  د ر ان شا ه ای، ا ده ی  و ط با  ی  م  ل  ع کا ی  ر د  ق ان  وا ف 
ن  ی،  ھا ر  ی  ص  ی آمار و شا وا د   ضار دار ه ا و  مان د.  قاء یا ھان ار ود   ه ی  ور و شا گاه  وده و  جای ی  ی آ ی سال 
ا  ب و کار   ضای  تی و  ه یا و ط با  ی  ص  وده و  اغ شا ب  ه ای  ی شا ه  ی دی ر ور یان  ون   م ا مان 
و  فاده  ای ا م  ذا  ان باور م.  ش رو دار واری را  ت و د ان راه  گاه  شان ا دن  جای ای ر دون  ما  ار دارد.  ن 
م  دی و  نار  ت    د، لازم ا ی با ه  ذ د سال  ی  وم  زو وز ان  دان د ز با روزی  مات  ه ی ز ود  ه  ده  ش آ ت  از 

دد. وف  د  وزه ی  ه ای  ی  شل  ی و  م ن  داش  ات  ری   ه  و  ، ه آحاد م ف  ضا می و تلاش 

ور   ی  و ی و  ش دو عی   ی  ظام حا تار و  ه آیا سا ت  ور ان ا خ  ر ساس از  ع  دی  ان  وال ک ور  ناب رس 
با  دات  و با  ر  وان  ر  حا حال  د  وه ی  و  ط  را با  ور  ت  آیا  د؟  ما ه  و جام  ا م  سا ط  را با  ب  نا ود  د  وا
ای  ی  نا ر  د  وا ی  د بانک   کارآ تار  نار سا ور   ض  ظام اداری  و  ت؟ آیا  د دا وا ه را  ه یا و ی  ور ه  م  ت و 

د؟ ور با ی  یا ظام  دان راس  وزان و دو  ط د و ده  م  ی  داف عا ق ا

پيامپيام رئيس هيات مديره رئيس هيات مديره
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ی  ی کی ابلا ت  یا ی و  قاو صاد  ی ا ت  یا وب  ده  چار م  داز  م ا ق  ور  ده   ش آ ی  نا ت ا فاده از  ھا راه ا ه  ود  وان اذعان  ی  دی  د چ  دون 

ی روز  ی  دل  ی  اساس  و ی و  ش دو ی  تار ی سا د و اصلاح اسا ون  خ  داش  قاد را ت: ا د دا وا ھا یک راه  ری  م ر قام  ط  و ه  و م  ه ی 

د. د د  وا ور  دار  ه  و ت  ی کارا و چابک   ظا جاد  ج  ا ه  یا  د

ورد  ده و  ور ما ه سال   ه ای  و مان  ت،  ون ا د  ث و عم  با نا   ساس  ه  ی و راھشا،  ان  د طلا م  ک قاد دار د ا شاوران  ور، ما  ی رس  ناب آ

نگ را  د،  د د ه را ر و ی  ص  آورد، شا ه  صاد را   د و ا و ت  ه  ا ی  ور  و ود.  ی  ه  نا ور  ه  و ک  ور  و ن،  و د  ه   ت. ت ده ا ع  ف وا

د.  ش  تلا   ر ا ه   و ی  ور ور را   ھا  د و   ب ارا د نا ل  ضی راه  ای   دد و  ی  و ه  ود ر ب  و د،  ما اصلاح 

ت.   ی ا د د  ی خاص و کارآ ار ری ا ون و  کار د  دی از  ه  وده آن  ه شا ده  دی  د ه  ، وارد  د باره  ی  ف  ھادن  ر  ت  وز با  ول ا یای  د

ه   و ه  ان  و دم  ی   ده و  د داد  وع ق ی  ور ه ای  و داف  ب ا ار دو    دار و ا ه  و م  ل  وا وان یی از  ی،   ویای دو ون و  د  ی  و یای  د

ت.  د دا وا اه  ور   ای  ی  ذ ران  ی  سارت  ر،  دار  حال حا ه ی  و وده ی  ه ی  وان ح

د و  وزه ی  ن  د  وا ت  صادی  د ی ا وری  ه  د ب ور با ه ی  ه جا ه ی  و د راھشای  وا ی  صادی  ن ا ری  ھا  کار ی  و ط  را ور   ناب رس   

نگ  ر  ای  ول تلاش  ورا  د وی  ده ا ده  ناری را وما   ظ ی و  ی  ت با  ه سال  ا ی  ود.  د  وا دا  دن  ی  م ت  ب د  ه ای  شاوران  ص  بالا

ل  ور حا ض  ی  د ی  تار نگ و سا ی  ن  از آن  با اصلاح اسا ی  صاد و  صدی  ا د ۸  ه ر م  ما ی  ض  ت  ی با  ر روحا ناب د د.  ور  د  

ورد. د  وا م  د ر ن  د  وا ت  ز   د د و ان ا  د د  وا

د  وزه  صان  ناسان و  ، کار د ه ای  شاوران  ی،  گا ش ان دا ش دش وران، دا رده ای از ا ف  ه  ور  گان  A ی از  و ل  ت  ور  ی رس  ناب آ

ت  ما د. ان  ت ساز با رو ت و  ذار از ان دوران  اه دو   ه یار و  د  ی، آماده ا ن اسلا ده از    ی آ ه باری از و داش روز و ق  و د؛ با  د ی  ل  را شا

ی اعلام  و ش  د سازی  وا ح  ر  ور  م  ی  د وعات  و یادن می و  ی  ح  ی   ا ای  وان  مام  ود را با  ی  د آماد و ی  ده  د " شاور  ه " ور خلا ه   ه  و د

د. ون آن   د ود را  ی  ت  و ھان؛  ق  و ی  ور ی  ما ه  ی  رو مان  ود.  فاده  د ا د و کارا وا روی  ساس، از ان  ه  ه  ان  ظار دارد  د و ا ی  ده و 
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چكيده: بسيارى سازمان ها در صدد پياده سازى استانداردهاى مديريت پروژه، مدل هاى بلوغ را به عنوان ابزار سنجش و بهبود به كار 
مى گيرند. از اولين گام هاى توصيه شده در اين مدل ها، بحث انجام ارزيابى از وضعيت فعلى سازمان مى باشد. صرف نظر از تفاوت هاى 
موجود در مبناى انتخاب شده براى ارزيابى، اين گام عموما از طريق پرسشنامه يا مصاحبه هايى در سازمان پيگيرى مى شود. در 
قسمتى از پژوهشى كه توسط نگارندگان در جستجوى موارد قابل توجه در بهبود فرايندهاى مديريت پروژه انجام پذيرفت، به صورت 
خاص به بحث ارزيابى و آفت هاى آن پرداخته شد. بدين صورت كه از طريق مصاحبه هايى با مشاوران مديريت پروژه كه هر كدام 
تجربه ده ها ارزيابى وضعيت موجود در سازمان هاى پروژه محور را داشته اند به شناسايى مهم ترين نكاتى كه در يك ارزيابى صحيح 

لازم است مورد توجه قرار گيرند پرداخته شد كه در ادامه آورده مى شوند.

واژه هاى كليدى: ارزيابى، فرآيندها، مديريت پروژه، بهبود
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مقالات



ارزيابى صحيح، مقدمه موفقيت در بهبود سازمانى مديريت پروژه

   1. مقدمه 
امروزه تقريبا تمامى شركت هاى بزرگ، به ويژه 
ــوع بهبود  ــه اهميت موض ــرو ب ــع پيش در صناي
ــاى مديريت پروژه پى برده اند؛ و تجربه  فراينده
ــاوره هايى در اين زمينه را داشته يا  پذيرش مش
در آغاز اين راهند. استانداردهاى مديريت پروژه 
ــه عنوان  (PRINCE22 ، PMBOK1 ،…) ب
"پايگاه دانش" در كنار مدل هاى بلوغ ارايه شده 
ــتاندارده             ــن اس ــدگان همي ــط تدوين كنن توس
ــر6،  (PMMM5 ، P3M34 ، OPM33 ،كرزن
ــنجش و  ــوان "ابزار س ــه عن ــوكى7 ، ... ) ب ويس
ــارى  ــه ي ــن زمين ــازمان ها را در اي ــود"، س بهب
مى رسانند. پس از ارايه اولين مدل هاى بلوغ در 
ــزارى)  نرم اف ــوزه  ح (در   1990 ــه  ده ــل  اواي
صاحب نظران مديريت پروژه به اين فكر افتادند 
ــن مدل ها به عنوان روش هايى  كه مى توان از اي
ــتفاده  گام به گام براى بهبود عملكرد پروژه ها اس
ــلاوه بر تعيين  ــن مدل هاى بلوغ، ع كرد[1]. اي
ــه را براى  ــازمان، زمين ــوت و ضعف س ــاط ق نق
الگوبردارى سازمان فراهم مى كنند و آن ها را به 
ــوق مى دهند. همچنين  سوى فرايند محورى س
ــركت ها مزيت  ــد براى ش ــن مدل ها مى توانن اي
ــاد كنند.  ــب و كار ايج ــاى كس ــى در فض رقابت
و  ــود  بهب ــاي  مدل ه ــن  چني ــري  به كارگي
ــتمر  ــي بر چرخه بهبود مس ــتم هاي مبتن سيس
ــد برترين  ــروژه مي توان ــاي مديريت پ فراينده
ــده در سازمان  تجربيات و آموخته هاي تجربه ش
ــتفاده در  ــتماتيك براي اس ــه صورت سيس را ب
ــد؛ بدون آنكه در  ــار عموم مديران قرار ده اختي
ــاس بدي ناشي از ضعف و بي كفايتي  آن ها احس

ايجاد نمايد[2].

ــه اتفاق مدل هاى بلوغ، صرف نظر از      قريب ب
تفاوت هاى جزيى روند مشابه اى شامل گام هاى 
ــازى  ــام ارزيابى، طرح ريزى بهبود، پياده س انج
بهبود، و تكرار فرايند را شامل مى شوند[3]. در 
ــود فرايندهاى  ــى بهب ــتاى افزايش اثربخش راس
ــت پروژه، در اجراى هر كدام از اين فازها  مديري
ــود دارد كه در صورت توجه به آن ها  نكاتى وج
مسير بهبود با موفقيت بيشترى پيموده مى شود.

ــن مبانى بهبود  ــى از اصلى تري ــاز ارزيابى يك ف
ــود و انجام صحيح اين فاز و به  ــوب مى ش محس
حداقل رساندن انحراف در برآورد وضعيت فعلى، 
ــود خواهد  ــزايى در ادامه روند بهب ــه س تاثير ب

داشت. از اين رو در اين نوشته به صورت متمركز 
به فاز "ارزيابى" خواهيم پرداخت. فاز ارزيابى در 
ــنامه هايى  مدل هاى بلوغ عموما از طريق پرسش
ــرد؛ و البته  ــده انجام مى پذي ــش  تهيه ش از پي
ــاهده اسناد و مدارك نيز  گاهى مصاحبه ها، مش
ــد. گاهى نيز اين  ــن فرايند كمك مى كنن به اي
بررسى و ارزيابى آنقدر مفصل مى شود كه خود 
پروژه مشاوره اى جداى از ساير فازهاى بهبود را 

ــت دارد  ــن آنچه عمومي ــود. ليك ــامل  مى ش ش
ارزيابى به عنوان مبناى برنامه ريزى و پياده سازى 
ــعى داريم  ــن مقاله س ــه در اي ــت. ك بهبود اس
ــايى شده كه به انجام  مهم ترين آفت هاى شناس
ــد را بيان  ــه وارد مى كنن ــح اين فاز لطم صحي

داريم.
   2. اهميت موضوع

خروجى فاز ارزيابى به عنوان يكى از اصلى ترين 
ورودى هاى فاز بعد، يعنى فاز برنامه ريزى بهبود 
است. از اين رو دقت و توجه اى ويژه را مى طلبد. 
ــا وضعيت فعلى سازمان در اين  از آنجا كه اساس
ــخص مى شود، لازم است با چنان دقتى  فاز مش
ــام پذيرد كه كه اگر يك مرتبه ديگر ارزيابى  انج
ــتاد  ــا حدود زيادى (حداقل هش تكرار گردد، ت
ــود. چرا كه  درصد) همان نتايج اوليه حاصل ش
ــد علاوه بر منحرف كردن مسير  اگر جز اين باش
سبب موضع گيرى و بى اعتمادى سازمان نسبت 
ــاوره، و حتى توقف  ــه ارزيابى و كل فرايند مش ب

ادامه مسير بهبود خواهد شد.
   3. روش تحقيق  

ابتدا با ترتيب دادن مصاحبه با مشاوران مديريت 
ــت پروژه به مرور  ــروژه، و اعضاى دفاتر مديري پ
تجربيات عملى ايشان پرداخته، و ضمن توجه به 
ــاز ارزيابى  ــده در ف ــوع مطرح ش ــات موض ادبي
ــايى مهم ترين نكات  ــوغ، به شناس مدل هاى بل
نيازمند توجه در فاز ارزيابى مبادرت ورزيده ايم. 
ــركت ها عبارتند از  ــى از مهم ترين اين ش برخ
ــس، آريانا، تن ــروژه داتي ــت پ ــاوره مديري "مش
ــارس، ــرا پ ــو وي ــركت نيك ــران، ش ــتپ اي اس
ــتم  كلينيك دفتر مديريت پروژه، رهبران سيس
ــت پروژه ــعه مديري ــتاك، تحقيقات و توس رس
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1. Project Management Body Of Knowledge 
2. Projects IN Controlled Environments 
3. Organizational Project Management Maturity Model 
4. Project&Program&Portfolio Management Maturity Model 
5. Project Management Maturity Model 
6. Kerzner 
7. Wysocki

مجله مشاور مديريت - شماره 35

 www.imca.ir

5



فصل، مديريت پروژه پارس، تحقيقات و توسعه 
ــرا كنترل كوار،  ــيمى، وي مديريت پروژه پتروش
ــاوره مديريت مپنا، توسعه فناورى هاى برتر  مش
ــاوره مديريت  ــازان پروژه، مش ناموران، مصورس
ــان، انسيتو مديريت اوك، .... ". از  طرح نوانديش
ــاوره  ــركت ها در مش فعاليت هاى عمده اين ش
ــى براى  ــام ارزياب ــث انج ــروژه بح ــت پ مديري
ــت. ليكن موارد و  ــازمان هاى پروژه محور اس س
نكاتى حين ارزيابى به عنوان تجربه حاصل شده 
ــه به آن مى تواند  ــت كه مدون كردن و توج اس
ــاى بعدى و  ــت ارزيابى ه ــن دق ــبب بالارفت س
ــت  ــناخت وضعي ــراف در ش ــرى از انح جلوگي

سازمان ها باشد [4].  

   4. چالش هاى فاز ارزيابى 

ــوان بر مبناى  ــاز ارزيابى را مى ت چالش هاى ف
منشا ايجاد در سه دسته كلى چالش هاى ناشى 
از عملكرد مشاور، چالش هاى ناشى از عملكرد 
سازمان مشاوره  گيرنده، و يا چالش هاى ناشى 
ــرح زير  ــترك بين اين دو به ش ــرد مش از عملك

برشمرد:
4-1) چالش هاى ناشى از عملكرد مشاور

4-1-1) كمى گـرا يـا كيفى گـراى محض 
بودن بسيارى از ارزيابى ها

در يك سر طيف برخى شركت هاى مشاوره  در 
ارزيابى هاى خود آن چنان درگير اعداد و ارقام 
ــوند كه به هزارم درصد ها در فرمول هاى  مى ش
ــيده اند، و در سر ديگر  ــبه سطح بلوغ رس محاس
طيف شركت هاى ديگرى ارزيابى را منحصر به 
ــرس از خيلى  ــا مديران مى دانند. ت مصاحبه ب
ــدن ارزيابى از طرفى و بسيار  ــتماتيك ش سيس
ذهنى و انتزاعى  شدن آن از طرف ديگر بايد در 
ــد. كمى گرا يا  ــواره مدنظر باش ــير هم اين مس
ــا هر دو  ــودن ارزيابى ه ــراى محض ب كيفى گ

ــت كه انجام يك ارزيابى صحيح و  آفت هايى اس
واقع بينانه را دستخوش انحراف خواهد كرد.

4-1-2) عـدم توجه به تفاوت "مميزى"  و 
" ارزيابى"

ــزى" و "ارزيابى"  ــه تفاوت "ممي  عدم  توجه ب
اشتباه اساسى ديگرى است كه گاها در ارزيابى 
ــاهده  ــاور مش ــوى مش ــازمان از س وضعيت س
مى شود. در حاليكه مميز صرفا به تطبيق با يك 
ــا تطبيق با يك قانون  ــتاندارد مانند ايزو و ي اس
ــزارش ميزان و درجه انطباق تنها  پرداخته، و گ
ــود، ارزياب با  ــوب مى ش ــت وى محس ماموري
ــلاوه بر  ــتر ع ــاف بيش ــر و انعط ــميت كمت رس
ــا راهكارهاى برتر  ــن به ميزان انطباق ب پرداخت
ــه بد، چه  ــت و چ ــه چه خوب اس ــد ك مى گوي
ــوع وجود دارد، با  ــى براى رفع اين موض راه هاي
ــه مواجه ايد و  ــن زمين ــك هايى در اي چه ريس
ــراى بهبود خلق مى كند و  ايده هاى جديدى ب
ــده ارزيابى  ــازمان زن ــورد با يك س كلا در برخ
ــر، زنده و پويا دارد، و  موجوديتى انعطاف پذيرت
ــبت به يك  ــك ارزيابى را نس ــت كه ي ــن اس اي
ــمندتر جلوه مى دهد.  مميزى كارآمدتر و ارزش
ــا مميزى مد نظر  ــت در مواقعى صرف ممكن اس
يك مجموعه باشد ليكن در اينجا كه قرار است 
ــازمانى اتفاق افتد ارزيابى اثربخشى  بهبودى س
ــت؛ چرا كه "تطبيق الزاما  بيشترى خواهد داش
نشانه اطمينان نيست8". ليكن ارزيابى نسبت به 
ــازمانى كه قصد بهبود وضعيت  مميزى براى س
ــه فرايندهاى  ــوزه اى منجمل ــر ح ــود در ه خ
ــترى  ــتفاده بيش ــت پروژه دارد مورد اس مديري

است. 
4-1-3) نبـود گام هـاى تحليل وضعيت و 

ريشه يابى علل حين ارزيابى
نبود گام هاى تحليل وضعيت و ريشه يابى علل 
ــرى اعداد و ارقام، موضوع  و صرف اكتفا به يكس

ــاهده  ــر ارزيابى ها مش ــه در اكث ــت ك ديگريس
مى شود[5]. بدين معنا كه حتى در مواردى كه 
پاسخ هاى داده  شده براى وضعيت يك فرآيند 
خاص، انحراف زيادى در بين مصاحبه شوندگان 
ــده صرفا  ــنهاد ش ــل پيش ــف دارد، راه ح مختل
ــد ميانگين گيرى بوده  ــاى رياضى مانن روش ه
ــت! در صورتيكه توجه به علت اين تفاوت از  اس
ــتجوى علت اختصاص  طريق ريشه يابى و جس
اين نمره توسط هر كدام از افراد در دستيابى به 
ــد بود.  ــا خواه ــى و دقيق، راهگش ــخ واقع پاس
ــاص در ارزيابى  ــن فرايند خ ــلاوه اينكه اي به ع
ــده ناشى از چيست؟ يا حتى  ضعيف قلمداد ش
ــدن آن ناشى از عملكرد  علت ضعيف ارزيابى ش

فرايند ديگرى هست يا نه؟
4-1-4) درگيركـردن سـازمان در فرايند 
ــركت هاى با  ارزيابـى مفصـل (به ويژه در ش

سطح بلوغ پايين)
ــوان به اين  ــى زود مى ت ــى موارد خيل در برخ
ــوغ پايين و  ــه علت بل ــيد كه ب جمع بندى رس
ــدان نيازى  ــطح فاقد عموميت چن ــتن س داش
ــازمان را درگير  ــت خود و مهم تر از آن س نيس
ــوغ كنيم.  ــاى بل ــل مدل ه ــاى مفص ارزيابى ه
ــت در اينجا ارزيابى را از حالت  بنابراين بهتر اس
ــه  ــل به مصاحبه و جلس ــنامه هاى مفص پرسش
ــات به صورت  ــر داده كه عموما اين جلس تغيي
ــد، مديران  ــطحى مديريت ارش جلسات سه س
ــورت مى گيرد.   ــران كارگاهى ص ــروژه و مدي پ
بعلاوه در اين موارد افراز هر يك از سطوح بلوغ 
ــطوح ابتدايى بلوغ) به زيرفازهايى، به  (بويژه س
بالا بردن دقت ارزيابى ها منجر خواهد شد. مثلا 
ــطح يك بلوغ در بازه 0 تا 0/5 را عدم وجود  س
ــتنداتى، و از 0/5 تا 1 را فاقد عموميت  هيچ مس
و شفاهى دانستن مستندات آن فرآيند دانستن 
ــد. ــى خواهد ش ــت ارزياب ــش دق ــث افزاي باع

8. “being compliant does not mean being secure”
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ارزيابى صحيح، مقدمه موفقيت در بهبود سازمانى مديريت پروژه

4-1-5) نداشـتن ابزار ارزيابى متناسب 
سازمان موردنظر

ــتى خط كش مورد استفاده  درستى يا نادرس
براى ارزيابى و سنجش موضوع ديگرى است. 
ــركت هاى  ــه در اغلب ش ــزى ك ــلاف چي برخ
ــان جهت  ــتفاده از ابزار يكس ــاوره در اس مش
ــت، به نظر  ــوارد ارزيابى متداول اس تمامى م
ــد مى بايد در گام اول طراحى نقشه يا  مى رس
ــازمان خاص  ــرح جامعى از آنچه كه اين س ط
ــوغ نهايى يا همان  ــت بدان (بعنوان بل قرار اس
تعالى) دست يابد صورت پذيرد؛ و در گام بعد 
ــتجوى وضعيت فعلى  بر اساس  ارزيابى و جس
آن طرح، عملى شود. بنابراين درست است كه 
ــتاندارد (پيكره دانش) تعريف شده و مدل  اس
بلوغى هست كه براساس آن ببينيم بكارگيرى 
استاندارد در اين سازمان خاص در چه سطحى 
ــارات و اهداف و  ــى انتظ ــا متر اصل ــت؛ ام اس
ــازمان از آن استاندارد كلى خواهد  نيازهاى س
ــت كه در مورد  بود. مثال اين موضوع اين اس
ــطح  ــيدن به بلوغ س فرايندى خاص اصلا نرس
ــترس يا در اولويت  ــم نه اينكه دور از دس پنج
نباشد، بلكه اصلا مورد نياز اين سازمان نيست. 
ــير كلمه ى  ــمتى از تفس ــن در حقيقت قس اي
ــت كه خود استاندارد ها  «متناسب سازى» اس
ــيار بر آن تاكيد دارند. بسيار بهتر است  نيز بس
متناسب سازى و تهيه خط كش مناسب براى 
ــه اندازه گيرى انجام  ــنجى قبل از اينك بلوغ س
شود، اتفاق افتد و در گام بعد از ارزيابى، سراغ 
ــراى بازه هاى  ــزى ب ــدى و برنامه ري اولويت بن
بلندمدت و كوتاه مدت پيش رو برويم. يعنى در 
ــازى را به جاى اينكه صرفا  حقيقت متناسب س
در فاز برنامه ريزى بهبود مورد توجه قرار دهيم 
در 2 مرحله مورد توجه داشته باشيم: يكى در 
ــت ارزيابى بر  تهيه الگوى مطلوبى كه قرار اس
اساس آن باشد، و ديگرى پس از انجام ارزيابى 

و بنا به اولويت هاى سازمان[1].
عملكـرد  از  ناشـى  چالش هـاى   (2-4

سازمـان مشـاوره گيـرنده 
4-2-1) عدم توجه به آموزش و آشنايى 

قبل از ارزيابى
ــراد  اف ــن  پايي ــوغ  بل و  ــنايى  نا آش ــولا  معم
ــيدن به حقيقت  ــخ دهنده، مانعى در رس پاس
ــنايى (آموزش  خواهد بود. لذا ضرورت فاز آش
ــت؛ به ويژه  ــى) انكار ناپذير اس ــل از ارزياب قب
ــنجى به علت كم تجربگى  هنگامى كه بلوغ س
افراد به صورت توزيع پرسشنامه انجام مى شود، 
ــود. بلكه انجام  كه البته چندان توصيه نمى ش
ــورى، ارايه توضيحات  مصاحبه به صورت حض
ــه به زبان بدنى افراد  لازم و نكات مبهم، توج
هنگام پاسخگويى و فقط در موارد خاص و در 
ــه حضورى، براى  ــورت عدم  امكان مصاحب ص
تكميل پرسشنامه ها پاسخگويى توسط بيش 
از يك نفر و البته افراد متخصص در هر حوزه 
كمك بسيارى خواهد كرد. (البته لازم به ذكر 
ــنايى را حتى  ــت برخى اين آموزش و آش اس

بعنوان يك فاز جداگانه مطرح مى كنند.)
4-2-2) تمايـل به سـفيدنمايى وضعيت 

موجود حين ارزيابى
ــه  ــرايطي ك ــي در ش ــوارد حت ــي م در برخ
مصاحبه شونده صراحتا اعلام مي نمايد كه در 
ــي كمترين  ــوال، حت ــدف يك س ــوع ه موض
ــن اذعان به  ــت، ضم ــى هم ننموده اس اقدام
ــاز در نظر گرفته  ــوال، حداقل امتي موضوع س
ــطوح بالاتر به  ــود. اصولا مديران س ــده 2 ب ش
ــر  ــر از 3 را در نظ ــي پايين ت ــدرت امتيازات ن

مي گيرند.
ــفافيت به ويژه در  ــه ش ــدم تمايل ب ــلاوه ع بع
ــوزه كارى خاص  ــه ح ــوط ب ــاى مرب فراينده
كارشناس مربوط اين تمايل به سفيدنمايى را 

پررنگ تر مى كند.

فرآيندهايـى  در  سـياه  نمايى   (3-2-4
خاص حين ارزيابى

ــونده متعمدا  در برخي از موارد فرد مصاحبه ش
امتيازهاي بسيار كمي را براي فرآيندهايي كه 
خود مسئول مستقيم اجراي آن ها نيست، در 
ــج ارزيابى به  ــيله نتاي ــر مي گيرد. بدينوس نظ
ــرار دادن  ــار ق ــورت ابزاري براي تحت  فش ص
ــرار  ــتفاده ق ــورد اس ــف م ــاي مختل گروه ه

مى گيرند. 
ــي در برخي مواقع به نوعي با  اين رويكرد حت
ــروژه به نحوه  ــكالات پ ــرد فرافكني، اش رويك
ــاص معطوف مي گردد. در  اجراي فرآيندي خ
ــدى، پراكندگي  ــواردى نيز بصورت غيرتعم م
ــاد آرا و نظرات لزوما به دليل فرافكني امور  زي
ــي دقيق  ــدم  آگاه ــه دليل ع ــوده، بلكه ب نب
ــونده از روش هاي جاري (به دليل  مصاحبه ش
ــي و  ــاني و يا عدم بررس ــص در اطلاع رس نق
ــاي جاري  ــون روش ه ــق پيرام ــق دقي تحقي
موجود) مى باشد. در چنين موقعيت هايي نيز 
معمولا سطوح بالايي سازمان، خوش بينانه تر 

از سطوح پاييني اعلام نظر مي نمايند.
بيـان  در  سـازمان  ناتوانـى   (4-2-4

مشكلات فعلى اش در فاز ارزيابى
ــث نقاط ضعف و  ــته از بح موضوع ديگر گذش
ــام صحيح گام ارزيابى،  ــاوران در انج قوت مش
ــازمان ها هستند كه عموما نمى توانند خود س

مجله مشاور مديريت - شماره 35

 www.imca.ir

7



ــته از ميزان  ــان را بيان كنند؛ يعنى گذش دردش
توانايى و حاذق بودن پزشك، توان خود بيمار در 
بيان شرح حال و درد و گرفتارى كه به آن دچار 
ــه اكثر  ــت ك ــوع قابل توجهى اس ــت، موض اس
ــازمان هاى ما به علل مختلف از جمله "بلوغ  س
ــتن تصوير از  ــروژه " و "نداش ــن مديريت پ پايي

حالت مطلوب" به آن مبتلايند.
4-3) چالش هاى مشترك بين مشاور و سازمان
4-3-1) عدم توجه به تفاوت درجه آگاهي 
افـراد و اشـراف آنـان از وضعيـت اجراي 

فرآيندهاي سازمان
ــت كه درجه آگاهي افراد و  ــده اس ــاهده ش مش
ــراي فرآيندهاي  ــت اج ــان از وضعي ــراف آن اش
سازمان در سطوح بالاتر سازماني معمولا بسيار 
ــولا تعداد  ــب معم ــن ترتي ــت. بدي ــتر اس بيش
پاسخ هايى كه افراد در سطوح بالايي سازمان به 
سوالات يك فرآيند مي دادند، بيشتر از تعدادى 
بود كه توسط سطوح پايين تر در همان سازمان 
ــود. اما هنگامى كه شما قصد داريد  داده مي ش
ــى انجام  ــوزه خاص بررس ــوص يك ح در خص
ــخگويى در مورد  ــت پاس ــاظ دق ــد، از لح دهي
ــاص، معمولا  ــه آن حوزه خ ــوالات مربوط ب س
واحد هاى كارشناسى سازمانى (سطوح پايين تر 
سازمان) كه مرتبط آن حوزه وظايفى را بر عهده 

دارند اشراف بهترى به موضوع داشته اند.
4-3-2) محدود شـدن بـه ارزيابى و عدم 

پيگيرى فازهاى بعدى چرخه بهبود
ــاى مديريت  ــود فراينده ــب به موضوع بهب اغل
پروژه به صورت برنامه اى مقطعى نگاه مى شود، 
ــن  ــت اي ــان داده اس ــه نش ــه تجرب در حاليك
بزرگ ترين آفت در كاهش اثربخشى آن خواهد 
ــته به ابعاد سازمان  ــت بس بود. مطمئنا لازم اس
يك برنامه 2 تا 4 ساله و تقسيم آن به بازه هاى 
ــش ماهه انجام پذيرد. در پايان  زمانى حدود ش
ــس از عبور از  ــك چرخه پ ــوان ي ــر دوره بعن ه
ــازى،  ــزى، پياده س ــى، برنامه ري ــاى ارزياب فازه
"ارزيابى مجدد" صورت گيرد و براى دوره شش 
ماهه بعدى يك بار ديگر اين فرايند تكرار شود. 
ارزيابى مجدد است كه مى تواند ميزان اثربخشى 
ــخص كند. اين ارزيابى مجدد  را تا حدودى مش
ــط مشاور ديگرى باشد.  حتى ممكن است توس
ــت كه  ــود دارد اين اس ــكلى كه وج ــن مش ليك
ــد "ارزيابى  ــاور جديد مى آي ــولا وقتى مش معم
ــود به "ارزيابى جديد10" و  مجدد9" تبديل مى ش
ــث ارزيابى  ــه در بح ــت ك ــن نكته مهمى اس اي

حتى المقدور از آن پرهيز شود.
بدتر از موضوع بالا اينكه حتى در مواردى تصور 
سازمان هاى ايرانى عموما به اين سمت رفته كه 
ــاب را به كار  ــا ارزي ــاور ي يك مش
ــازمان را  ــه وضعيت س ــد ك گيرن
در  ــوع  موض و  ــد،  كن ــى  ارزياب
ــد. حلقه  ــا به پايان  رس همين ج
ــيدن به يك برنامه  مفقوده ى رس
ــود دارد در  ــواره وج ــود هم بهب
حاليكه ارزيابى فقط مقدمه ايست 
ــيارمهم تر  ــدف بس ــراى يك ه ب
يعنى "بهبود". يك علت به ضعف 

مشاور در آگاهى دادن به سازمان مرتبط است. 
علت ديگر تصميمات مقطعى كه سازمان ها در 
ــه، ليكن  ــلا  PMBOK گرفت ــازى مث پياده س
ــن زمينه وجود  ــى كافى در اي ــناخت و آگاه ش

ندارد.
4-3-3) عدم توجه يا نداشـتن اشراف به 
منطق حاكم بر طراحى سوالات بلوغ  سنجى
ــازمان، به  ــولا در هنگام ارزيابى وضعيت س معم
عللى مانند ضعف دانشى و يا بى توجهى، منطق 
ــن  همچني ــنجى،  بلوغ س ــوالات  س در  ــه  نهفت
ــف كمتر مورد  ــوالات مختل ــات ميان س ارتباط
ــونده قرار  ــه ارزيابى ش ــاور و چ ــه چه مش توج

مى گيرد.
در مورد يك فرآيند، بلوغ سنجى مى تواند از دو 
ــوغ از لحاظ  ــى ميزان بل ــد: يك ديد مطرح باش
ــايد اشاره داشته باشد  چگونگى به كارگيرى (ش
ــد11 و بكارگيرى  ــاوت تعريف فراين به همان تف
ــوغ از لحاظ  ــد [5]12) و ديگرى ميزان بل فراين
تعدد بكارگيرى يك فرآيند. بنابراين لازم است 
ــنجش بلوغ يك  ــر دو اين موارد در هنگام س ه
فرايند مد نظر و توجه باشند، اما در عمل چيزى 
ــنجى مورد توجه  ــتر در هنگام بلوغ س كه بيش
ــوده همان بودن يا نبودن، و يا به عبارتى تعدد  ب

بكارگيرى است.
4-3-4) اكتفـا به امتيازدهى مشـاور و يا 

افراد سازمان
صرف اكتفا به امتيازدهى توسط افراد سازمان و 
ــدن به امتيازات ارزيابى مشاور  يا صرفا متكى ش
معمولا سبب انجراف در ارزيابى خواهد شد؛ چرا 
كه اصولا امتيازات ارزيابى مشاور و ارزيابى شونده 
ــر همخوانى كامل نخواهند  به يكى از دلايل زي
ــت (در نتيجه مطمئنا يكى شان با واقعيت  داش

فاصله دارد):

9. reassessment
10. new assessment
11. Process Defined (PD)
12. Process Practice (PP)

انجمن مشاوران مديريت ايران
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  تجربه و آشنايى بيشتر مشاور با سوالات
ــل دانش  ــا در مقاب ــى و فرآينده ارزياب
ــن در اغلب  ــبتا پايي مديريت پروژه نس

سازمان ها؛
  ــاور در مقابل خود واقع بينى بيشتر مش

ــوى  ــه اغلب عموما از س ــى ك بزرگ  بين
ارزيابى شونده وجود دارد؛

  ــناخت دقيق تر و آشنايى بيشتر افراد ش
ــازمان در مقابل  ــه س ــاختار و بدن با س

كوتاه مدت بودن حضور مشاور. 

ــع آورى  ــلاوه بر جم ــت ع ــن لازم اس بنابراي
ــطوح مختلف  ــام از س ــداد و ارق ــرى اع يكس
ــاور نيز به دلايل ذكر شده  سازمان، خود مش
ــده و به طريقى دقت ارزيابى را  وارد عمل ش
ــت كه در  ــاله ديگر اين اس ــرد. اما مس ــالا ب ب
همگرا كردن و قبولاندن مواردى كه امتياز و 
ــا ديگرى همخوانى  ــى يكى از طرفين ب ارزياب
ندارد چه بايد كرد؟ يك راه حل اين است كه 
ــود مشكلات و  ــته ش ــازمان خواس از افراد س
ــا آن مواجه اند، مورد به  ــى را كه ب چالش هاي

ــاور اين  ــپس توسط مش ــند. س مورد بنويس
مشكلات بر اساس حوزه ها دسته بندى شوند. 
ــترين  ــان داده همواره حوزه با بيش تجربه نش
چالش در بيان مشكلات، در امتيازدهى ها هم 
حوزه با كمترين امتياز بوده (با تطبيق بسيار 
بالا) و اين نشان از درست عمل كردن سيستم 
ــت كه نتيجه اش از طرفى  ارزيابى داشته اس
ــاور، و از طرف  اعتماد به نفس براى خود مش
ــازى براى سازمان در خصوص  ديگر اعتماد س

اين اعداد و ارقام است.

جمع بندى و نتيجه گيرى

ــت حين ارزيابى مواردى كه  ــت لازم اس از آنجا كه خروجى فاز ارزيابى يكى از اصلى ترين ورودى هاى فاز بعد، يعنى فاز برنامه ريزى بهبود اس
ــبب بالارفتن دقت ارزيابى و در نتيجه تعريف و  ــت مورد توجه قرار گيرند. توجه به اين موارد س ــمت قبل گذش ــرح مفصل هر كدام در قس ش
ــده مى توانند بعنوان چالش هايى موجود در مسير انجام صحيح فاز ارزيابى در سه  ــير بهبود خواهد بود. مواردى ذكر ش پيگيرى صحيح تر مس
دسته چالش هاى مرتبط با مشاور، سازمان مشاوره گيرنده يا موارد مشترك بين اين دو قابل دسته بندى مى باشند. از مهم ترين موارد مرتبط 
ــه تفاوت مميزى و ارزيابى، همچنين وضعيت اجراي هر كدام از  ــاوره دهنده (كمى گرا يا كيفى گراى محض بودن ارزيابى ، عدم توجه ب ــا مش ب
آن ها، انجام ارزيابى مفصل در شركت هاى با بلوغ خيلى پايين، انتخاب ابزار سنجش نا متناسب با سازمان مورد سنجش)، چالش هاى مرتبط 
ــاوره گيرنده (تمايل به سفيدنمايى وضعيت موجود برخى فرايندها، سياه  نمايى در فرآيندهايى خاص، ناتوانى سازمان در بيان مشكلات  با مش
ــازمان از تعريف فرايندها همچنين وضعيت اجراي  فعلى اش)، و چالش هاى مرتبط با هر دو طرف (عدم توجه به تفاوت درجه آگاهي افراد س
هر كدام از آن ها، عدم توجه به ضرورت فاز آشنايى يا همان آموزش قبل از ارزيابى، عدم تسلط به منطق حاكم بر طراحى سوالات بلوغ سنجى، 
ــازمان) مى باشند. شناسايى اين چالش ها مقدمه ى توجه به آن ها و پرهيز از انحراف در  ــاور و يا افراد س ــط مش اكتفا به امتيازدهى صرف توس

ارزيابى ها خواهد بود؛ كه اين خود سبب كسب اعتماد سازمان و مقدمه اى براى برنامه ريزى صحيح مسير بهبود مى باشد.
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ارزيابى صحيح، مقدمه موفقيت در بهبود سازمانى مديريت پروژه



ــاى سيستمى ــوه ــگ ــاى سيستمىال ــوه ــگ ال
برگردان: حميدرضا قبادى  و ليلا كردگارى

"مشكلات را نمي توان با همان سطحِ فكر به وجود آورنده آن ها حل نمود." (آلبرت انيشتين)

ما در دنياي رويدادها و اتفاقات زندگي مي كنيم. هر رويداد، رويداد ديگري در جريان روابط بي انتهاي علت و معلولي ايجاد مي كند. 
ــين از كار مي افتد، ماشين جديد مي خريم، فروش كاهش مي يابد، كمپين1   اتفاقى رخ مي دهد و ما به آن پاسـخ مي دهيم، مثلا ماش
ــطح از درك، تمام كاري كه مي توانيم انجام دهيم،  ــود، كارگران را اخراج مي كنيم.  با اين س ــود كم مي ش تبليغاتي راه مي اندازيم، س

واكنش به اين اتفاقات است. 
حال اگر سعى كنيم جهان را به شكل الگوهاي رفتاري مشاهده كنيم، مي توانيم مشكلاتى از قبيل از كارافتادگي ماشين، دوره هاي 
ــل برنامه هاى تعمير و نگهدارى، تبليغات  ــود را پيش بيني نموده و اقدامات مقتضي از قبي ــود فروش و دوره هاي متناوب كاهش س رك
دوره اي و افزايش مهارت هاى كاهش هزينه تعريف كنيم. مديريت مشكلات در اين سطح به ما توانايى پيش بيني روندها و پس از آن 

تعريف اقدامات مقتضي را مى دهد. البته هنوز هم به مشكلات پاسخ مي دهيم ولي با رفتاري كاملا موثرتر.
اگر ما در سطح ساختار سيستمي عميق  شويم، مي توانيم به مرور علل بروز رفتارها را مشاهده نموده و پس از آن براي تغيير ساختارها 
ــه رفع نشانه هاى مشكل  ــه اى به جاى اقداماتى كه صرفا در انديش ــوى اقدامات ريش ــتر به س اقدام كنيم. اين موضوع ما را هر چه بيش
هستند، سوق مى دهد. قدرت تفكر سيستمي از تمركز روى ساختارهاى سيستم، يعني جايي كه بزرگ ترين اهرم براي حل مشكلات 
ــت مي آيد. رويكرد سيستمي به وسيله ساختاردهى مشكلات با ديدگاهي از بنيان متفاوت به ما كمك مي كند تا نورى به  ــت، بدس اس

مشكلات جاري سازمان بتابانيم. 

مقـدمه 

1. Campaign
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تفكر سيستمي براي بررسي عميق  موضوعات، دامنه گسترده اي از ابزارهاى ساده از قبيل قلم و كاغذ براي ترسيم حلقه هاي علت و معلولي، تا ابزارهاى 
ــنهاد مي كند. الگوهاي سيستمي2 يكى از ابزارهاى تفكر  ــازي كامپيوتري و طراحي محيط هاي يادگيرنده را پيش پيچيده تر مانند مدل هاي شبيه س
ــكلات، بيمارى هاى مزمن و رفتارهاى رايجى را كه در محيط هاى گوناگون به صورتى به ظاهر متفاوت رخ  ــان مش ــت كه ديناميكِ يكس ــتمى اس سيس
ــياري از متفكران سيستم ديناميك  ــتمي حاصل تلاش بس ــت، ارايه مى نمايد. الگوهاي سيس ــتان اس مى دهند، در قالب الگويى كه به صورت يك داس
ــازمان يادگيرنده3 ابداع شد. اين الگوها  ــط پيتر سنگه در كتاب پنجمين فرمان، خلق س ــتفاده از عبارت الگو اولين بار توس ــد. با اين حال، اس مي باش

قابليت ها و توانمندى هاى ذيل را ايجاد مى كنند: 

  شناسايى و ارايه مشكلات
ــب، مى توان مشكلات و بيمارى هاى  ــايل با الگوى سيستمى مناس ــتجو و تلاش براى مطابقت دادن مس با جس
ــكل تلقى مي شود، نقطه  ــانه مش ــايى و معرفى نمود. اغلب اوقات، رويدادى كه به مثابه يك نش مزمن را شناس

شروعى براى رديابي الگوهاى رفتاري سيستم در رويدادهاي مشابه دوره هاى زمانى مختلف است.

  ارايه راه حل بنيادين 
ــود، اقدامات اهرمي موثر يا همان راه  ــتمي مناسب شناسايي و ارايه ش هنگامي كه الگوي سيس

حل هاى بنيادين به صورتي واضح نمايان شده و امكان طراحى جزييات مى يابند. 
ــتمى يك4 تاليف دانيل كيم، 10 الگوى سيستمى تحت عناوين كاهش  در كتاب الگوهاى سيس
ــق، اصلاحاتى كه نتايج عكس  ــد، موفقيت براي موف ــار، محدوديت هاي رش اهداف، انتقال فش
ــرمايه گذاري كمتر از حد نياز و تشديد مورد بحث  ــترك، رشد و س مى دهند، تراژدي منابع مش
قرار گرفته است. در اين مقاله به منظور آشنايى بيشتر، الگوى انتقال فشار يا همان حلقه هاى 

هلن كلر ارايه مى شود.

  الگوى انتقال فشار: حلقه هاي هلن كلر
“SHIFTING THE BURDEN”: “THE HELEN KELLER” LOOPS

ــاس همدردي نموده ايم. فعاليت هايي كه آن ها براي حمايت از دختر  ــنيده ايم و احتمالا با وي و والدينش احس ــتان هلن كلر را ش ــياري از ما داس بس
معلولشان مى نمودند نه از سر ترحم، بلكه ضروري به نظر مي رسيد و نمي توان از يك دختر كور و كر انتظار داشت كه از خود مراقبت كند. با اين حال 
ــت به ظرفيت واقعي خود دست يابد. سرانجام  ــوليوان براى ممانعت از حمايت والدين هلن نبود، مطمئنا وي نمي توانس اگر تلاش معلم وي، خانم آن س

هلن از كالج رادكليف فارغ التحصيل شد و به عنوان يك نويسنده و سخن گو، الگوي بسياري از معلولين جهان شد.
داستان هلن كلر بيش از آنكه يك داستان الهام بخش انساني باشد، ديناميك فراگيري5  را نشان مي دهد كه ريشه در ساختارى الگو مانند دارد.

ــكل و نقصي از جانب هلن، آن ها سراسيمه براي كمك به  ــان منتقل مي نمود. با هر مش ــئوليت زندگي وي را به خودش فعاليت هاي والدين هلن، بار مس
ــتافتند و هلن يادگرفته بود، هر كارى كه انجام دهد، والدينش خود را با او هماهنگ خواهند كرد. با هر اتفاقي، باور والدين او مبنى بر اينكه  وى مي ش
هلن به راستي درمانده است، تقويت مي شد. هر سه در سيستمي گرفتار شده بودند كه از يك طرف، توانايي ها و آرزوهاي هلن درحال فرسايش بود و 

از طرف ديگر، مسئوليت زندگي هلن به والدينش منتقل مي شد.

2. Systems Archetypes
3. The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization
4. SYSTEMS ARCHETYPES I by DANIEL H. KIM
5. Pervasive Dynamic
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  ساختار
ــان داده مي شود. اين الگو معمولا با  ــاختار اوليه اين الگو در قالب انتقال فشـار نش  س
نشانه اى از يك مشكل آغاز مي شود و فردي بلافاصله مداخله كرده و آن  را حل مي كند. 
ــرعت ما را از نشانه  راه حل يا راه حل هاي مقطعى6 عموما ناگهاني و بديهي بوده و به س
ــخص دارند: اول  ــكل رها مي كنند، ولي اين نوع راه حل ها معمولا دو اثر منفي مش مش
اينكه توجه ما را از ريشه واقعى يا اصلى مشكل منحرف مي كنند و دوم اينكه، اين گونه 
ــل بنيادين به مرور زمان  ــوند امكان پيدا كردن راه ح ــاى مقطعى باعث مي ش راه حل ه

كم رنگ شده و نياز به استفاده از راه حل هاي مقطعى تقويت شود. 
ــتان هلن، مداخله والدين جز راه حل هاي مقطعى است. نقص هلن براي برعهده  در داس
ــانه  مشكل، رشد ديگر توانايي هاي هلن براي مراقبت  برآمدن از دنياي واقعي، همان نش
ــئوليت هاي والدين براي رفاه زندگي وي، عارضه  از خود، راه حل بنيادين و افزايش مس

جانبي است.
ــوم7 منتقل مي شود به عنوان انتقال  ــاختار  انتقال فشار، مسئوليتي كه به فرد س درس
فشار به مداخله گر شناخته مي شود. در اين ساختار به مرور نقش مداخله گر افزايش 
ــردد. در مورد هلن،  ــتم مي گ ــه جزيى  حياتي از سيس ــا زماني كه تبديل ب ــد ت مي ياب

ــد. عارضه جانبي متداول  ــد نيافتگي توانايي هاي وي را تقويت مي كردند و در نتيجه نقش آن ها به عنوان حامي تقويت مي ش فعاليت هاي والدين،  رش
ــت. به عنوان مثال، فردي كه به مواد مخدر يا الكل روي  ــخص به راه حل مقطعى اس ــرايط انتقال فشـار رخ مي دهد عادت كردن ش ديگري كه درش

مي آورد تا اعتماد به نفس خود را بالا ببرد و يا بر استرس مقابله كند، به مرور به آن ها وابسته مي شود.

  دفتر مركزي دربرابر شعبه محلي
الگوي انتقال فشـار و متعلقات آن، يعني اعتيادهاى سـازمانى و انتقال فشار به مداخله گر، يكي از فراگيرترين ساختارهاي سيستمي هستند. 

پشتيباني مركزي در برابر توانمندسازي شعبه محلي، مثالي قديمى و روشن از پويايي اين ساختار است.
دفتر بررسى ادعاى خسارت در شعبه محلي يك شركت بزرگ بيمه، با ادعايى پيچيده و بزرگى روبرو مى شود كه از حل آن ناتوان است. دفتر مركزي 
ــان خبره را براي رسيدگي به آن  كه براى ايشان كارى عادى و معمول است  اعزام مي كند(B5). با توجه  ــخ به اين ادعا، يك گروه از كارشناس در پاس
به اين كه وقوع ادعاهاي پيچيده و بزرگ نادر است، گماردن كارشناس خبره در شعب محلى بسيار دشوار است، ولذا ادعا را از طريق اعزام كارشناسان 

دفتر مركزى حل مى كند. با اين حال، مداخله دفتر مركزى به مرور منجر به تضعيف توانايي و صلاحيت شعبه محلي مي گردد. 

     
              

                R&D
      

   FDIC 8 FSLIC 9          

      :  ...      
  

   
      

                      

6. Symptomatic
7. Third Party
8. FDIC: Federal Deposit Insurance Corporation
9. FSLIC: Financial Guaranty Insurance Company

در الگوى انتقال فشار، نشانه مشكل با به كارگيرى راه حل مقطعى به ظاهر 

حل مى شود ولى در واقع توجه ما را از راه حل بنيادين منحرف مى كند.
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ــتم ايجاد  ــس از مدتي، رويه اى تلويحي در درون سيس ــت كه پ دليل آن اين اس
ــي را حل و  ــود، مبنى بر اين كه اگر فردي بخواهد ادعاهاى  پيچيده و چالش مي ش
فصل كند مجبور است يا به دفتر مركزي بپيوندد و يا به شركت ديگري نقل مكان 
ــتعداد به تدريج يكي از اين دو گزينه را انتخاب خواهند كرد  كند(R6). افراد بااس
ــوند. لذا به مرور توانمندي  ــعب كم مى ش و در نتيجه اين گونه افراد به تدريج در ش
شعب رو به زوال رفته و بيشتر و بيشتر به پشتيباني دفتر مركزي وابسته مي شوند، 
ــوند(R7). با تكرار و تقويت اين  ــتعداد، جايگزين ش مگر اينكه افرادى با همان اس
ــده و شعب نيز كمك بيشتري از  حلقه، افراد دفتر مركزي مداخله گران بهتري ش

دفتر مركزي درخواست مي كنند.

  كاربرد الگو 
ــاختارهاي ديناميك عمومى10  قالب ها  حلقه هاي علت و معلولي كه با توجه به س
ــده اند ، راهنماي مفيدي براي نمايش و درك بهتر الگوها هستند. قالب  ترسيم ش
ــك قالب ثابت و  ــت ولي به معناي ي ــروع خوبي اس اوليه انتقال فشـار نقطه ش
ــژه تغيير دهيم. به طور مثال،  ــت كه نتوانيم آن را براي موارد وي غيرمنعطف نيس
ــرايط دفتر مركزي در برابر شعبه محلي به بيش از  ــيم راه حل بنيادين در ش ترس

يك متغير نياز دارد. تلاش هاي شعبه براي تسويه ادعا ها، يادگيري و توانمندسازي شعب همه جز راه حل هاي بنيادين هستند. 
ــايي ساختار  ــكل، راه حل مقطعى، عوارض جانبي و راه حل هاي بنيادين مي توانند به ما در شناس ــانه مش در تئوري، هريك از 4 عنصر الگو، يعني نش
انتقال فشار كمك كنند، هرچند پيداكردن عواض جانبي درون سيستم بسى دشوار و ظريف است. راه حل هايي مانند آنچه در جدول مثال ها آمده 
است: استفاده از الكل، افزايش بازاريابي يا بيمه راحت تر شناسايي مي شوند ولي ممكن است توافقي بر اين كه كدام راه حل مقطعى و كدام يك بنيادين 
است حاصل نشود. شناسايي نشانه هاي مشكل، مانند آنچه در مثال ها آمده: استرس زياد، كاهش سرمايه، كمبود انرژي يا ورشكستگي، احتمالا راه هاي 

ساده تري براي شناسايي و تكميل قالب انتقال فشار هستند.
به خاطر داشته باشيد، درستي راه حل به چشم انداز11 شخص بستگي دارد و به ما كمك مي كند بدانيم از نظر كدام يك از مولفه ها يعني والدين، هلن 

يا آن سوليوان به شرايط مي نگريم.
ــكل از ديدگاه هاي مختلف به ما كمك مي كند تا بفهميم چرا الگوي انتقال فشار در سيستم ما در جريان است و تنها در آن صورت است  ــي مش بررس

كه به سوي راه حل بنيادين و نه مقطعى رهنمون خواهيم شد.

ــانه بيمارى يك ادعاى پيچيده است كه  ــار، نش در اين مثال از انتقال فش

شعبه نمى تواند آن را حل و فصل كند. كارشناسان خبره دفتر مركزى آن 

را رفع و رجوع مى كنند، اما موجب مى شود در طى زمان، توانمندى شعبه 

براى حل چنين ادعاهايى كاهش  يابد.  

10. Generic Dynamic Structures
11. Perspective
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آخرين مدل ماشين بازارسازى ! 

يادداشت مترجم: 
در ترجمه اين مقاله، كلمه "بازارسازى" و مشتقات آن معادل فارسى كلمه "Marketing" و مشتقات آن مورد 
استفاده قرار گرفته اسـت. استفاده از كلمه "بازاريابى" براى جانشين فارسى كلمه "Marketing" و مشتقات 

آن در واقع اشتباه بوده و غلط مصطلح است. بازارها ساخته مى شوند؛ يافتنى نيستند!

نوشته: "مارك دوسِن آرونز“، "فرانك وَندِن دِريست“، "كِيت ويد“ 
Harvard Business Review - July 2014

ترجمه و تلخيص: دكتر شاهين شادفر
استراتژيست فروش و بازارسازى



  آغاز گفتار
ــازان در  تقريبا تمامى تكنيك هايى كه بازارس
ــته براى نزديك تر شدن به  طى ده سال گذش
ــه كار  ــود ب ــدگان خ ــتريان و مصرف كنن مش
ــكل باور نكردنى تغير يافته اند.  گرفته اند؛ به ش
ــايد  ــتثناى فن آورى هاى اطلاعاتى؛ ش ــه اس ب
ــت ديگرى را يافت كه تا اين  نتوان هيچ صنع
و  ــا  ابزاره ــد.  باش ــده  ش ــون  دگرگ ــدازه  ان
ــازى و تبليغاتى كه تنها  استراتژى هاى بازارس
ــه نظر  ــرفته ب ــيار پيش ــال پيش بس چند س
مى رسيدند؛ به سرعت كارايى خود را از دست 
ــاى  ــده و رهيافت ه ــته ش ــار گذاش داده؛ كن
ــوند. با اين وجود؛  جديدى هر روز ابداع مى ش
ــازمان ها؛  ــركت ها و س ــتر ش همچنان در بيش
ــازى و  ــازمانى بخش هاى بازارس ــاختار س س
تبليغات به همان شكل باقى مانده و از زمانى كه 
ــوم "مديريت  ــال پيش؛ مفه در حدود 40 س
 (Brand Management) تجارى"  مارك 
مطرح شده است؛ وظايف و عملكردهاى حوزه 
ــورده باقى  ــت نخ ــازى و تبليغات؛ دس بازارس
ــاختار هاى  ــد. به عبارت ديگر؛ هنوز س مانده ان
محافظه كارانه و پوسته هاى سنتى دوران قديم 

پابرجايند.
ــازى  ــاى بازارس ــاى بخش ه ــران و روس مدي
ــازمان هاى تحت  ــه س ــركت ها مى دانند ك ش
ــان نيازمند تعميرات سنگين و تغييرات  امرش

ــيارى از آن ها در حال پاره  ــى بوده و بس اساس
ــى خود  ــازمانى قديم ــاى س ــردن چارت ه ك
ــركت بين المللى و  ــتند. بررسى صدها ش هس
چند مليتى در سطح جهان نشان مى دهد كه 
ــران آن ها  ــت كه مدي ــى اين اس ــش اصل چال
ــاختارى مناسب كسب و كار  نمى دانند چه س
ــان نزديك تر  ــه خواسته هايش ــوده و ب آن ها ب
ــت؟ مى توان گفت كه اساسا صورت مساله  اس
ــت! در واقع هيچ  ــتى مطرح نشده اس به درس
ــود ندارد كه در  ــانى وج طرح يا راه حل يكس
همه جا قابليت اجرا داشته باشد. در حقيقت؛ 
ــوال را مطرح  ــازى بايد اين س مديران بازارس
كنند كه "چه ارزش ها و اهدافى تعيين كننده 
ــوى برنامه هاى آتى برندهاى آن ها  سمت و س
درون  ــاى  توانايى ه ــه  چ ــود؟  ب ــد  خواهن
ــان وجود دارند و مى توانند  ــازمان هاى ايش س
ــازى را خلق كنند؟  ــن روش هاى بازارس بهتري
ــاختارهاى  ــاى كارى، رويه ها و س چه روش ه
ــازمانى مى توانند آن ها را در رسيدن به اين  س
ــت كه  ــداف كمك كنند؟". واقعيت اين اس اه
بايستى ساختار سازمان ها، دنباله رو و برگرفته 
ــتراتژى هاى سازمانى باشند؛ نه بالعكس.  از اس
ــازى "مك  ــابق بازارس "لرَى لايت"؛ معاون س
ــاى  هتل ه ــروه  گ ــه  ب ــه  زمانى ك ــد"؛  دونال
 InterContinental) ــال"  "اينتركونتيننت
ــت؛ در مرحله  Hotels & Resorts) پيوس

ــازمان دهى عمليات تيم بازارسازى خود؛ با  س
ــد. "لرَى لايت" خيلى  همين چالش روبرو ش
زود براى تيم خود اهداف مشخصى را تعريف 
ــپس معيارهاى دقيق و فرآيندهاى  نموده، س
ــده اى را براى رسيدن به اين  كاملا تعريف ش
ــه همه اين  ــرد. هنگامى ك ــداف طراحى ك اه
ــاختار  ــدند؛ س ــنى تعريف ش ــوارد به روش م
ــيدن به آن  ــراى رس ــى كه ب ــازمانى منطق س
ــز، خودبه خود پديدار  اهداف مورد نياز بود ني
ــتا و به  ــكل گرفت. در همين راس ــده و ش ش
ــتراتژى ها و  ــايى عواملى كه اس منظور شناس
ساختار سازمان هاى بسيار موفق و برجسته در 
ــازى و تبليغات را ايجاد مى كنند؛  حوزه بازارس
ــازى 2020"  ــى با نام "بازارس پروژه تحقيقات
ــاركت بيش از  ــا مش (Marketing2020) ب
ــازى و تبليغات از 92  ــر بازارس 10,000 مدي
ــواهد موجود؛  ــاس ش ــور جهان؛ كه بر اس كش
كاملترين مطالعه در حوزه مديريت بازارسازى 
ــركت ها و  ــا همكارى ش ــت؛ ب ــات اس و تبليغ
موسسات معتبر جهانى و بين المللى پى ريزى 
ــد. در اين مطالعه عظيم؛ شركت تحقيقات  ش
ــازار "Effective Brands" (كه اكنون به  ب
ــل  تبدي  (Milward Brown Vermeer
ــركت  هاى تحقيقات و  ــده است [يكى از ش ش
مشاوره بازارسازى متعلق به گروه Kantar]؛ 
ــى آمريكا"  ــركت هاى تبليغات "انجمن ملى ش
 USA Association of National)
ــى  بين الملل ــيون  "فدراس  ،(Advertisers
 World) ــى"  تبليغات ــركت هاى  ش
ــركت  Federation of Advertisers)، ش
ــر اسِتوارت"  ــانى "اسِپنس ــاوره منابع انس مش
ــر  معتب ــه  ماهنام  ،(Spencer Stuart)
ــاور  مش ــركت  ش  ،(Forbes) ــس"  "فورب
ــازى  ــل اطلاعات بازارس ــردازى و تحلي داده پ
ــول (MatrixLab) و غ ــب"  ــس لَ "ماتريك
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ــى "ادَوبى" (Adobe) نيز  نرم افزارى بين الملل
مشاركت فعالى داشتند. در اين پروژه تحقيقاتى؛ 
ــه؛ "كِيت ويد"؛  ــندگان اين مقال ــى از نويس يك
ــازى شركت "يونيليور" نيز با  معاون كل بازارس
ــاوران همكارى داشته  عنوان رييس هيات مش
ــت. در اين پروژه تا به امروز با بيش از 350  اس
ــركت هاى  ــازى ش ــل و معاون بازارس مديرعام
مختلف و روساى آژانس هاى تبليغاتى در سطح 
 In-Depth) ــق  عمي ــاى  مصاحبه ه ــا؛  دني
Interview) صورت گرفته و صدها ميزگرد در 
ــور مديران  ــا حض ــف جهان ب ــهرهاى مختل ش
ــازى شركت هاى مختلف برگزار  برجسته بازارس
شده است. در عين حال؛ در بيش از 92 كشور؛ 
ــد. در همه اين  ــورت گرفته ان پيمايش هايى ص
ــنامه ها؛ بيش از 80 سوال مطرح شده اند  پرسش
ــر روى ظرفيت هاى  ــژه اى ب ــورت وي ــه به ص ك
ــتراتژى برندها،  ــازار، اس ــاى ب ــى داده ه تحليل
ــى و در نهايت  ــاى جهانى و بين بخش واكنش ه
ــته است. در پروژه  آموزش كاركنان؛ تمركز داش
(Marketing2020)؛   "2020 ــازى  "بازارس
ــخگويان به دو گروه "موفق" و "ناموفق" بر  پاس
ــاس ميزان رشد سه ساله درآمد شركت هاى  اس
ــا رقبا؛  ــه ب ــان در مقايس ــت ايش ــت مديري تح
تقسيم بندى شدند. در مرحله بعد؛ استراتژى ها، 
ساختارها و ظرفيت هاى هر دو گروه با يكديگر 
ــد. جالب  ــى قرار گرفتن ــه و بررس مورد مقايس
ــت كه يافته هاى اين تحقيق چندان هم  اينجاس
ــتند. براى  ــن نبوده و تعجب آور نيس دور از ذه
مثال؛ شركت هايى كه از روش هاى پيچيده تر و 
پيشرفته ترى براى تحليل داده هاى بازار استفاده 
ــته اند. با اين  ــريع ترى داش ــد س مى كردند؛ رش
ــده زواياى  ــق پيچي ــن تحقي ــود؛ نتايج اي وج
ــه  ــاختند ك ــن س ــرى را روش ــناخته ديگ ناش
ــارك تجارى و  ــت يك م ــاى موفقي پيش نيازه
عملكرد موفق بازارسازى و تبليغاتى و همچنين 

طبيعت سازمانى كه دستيابى به اين موفقيت ها 
را امكان پذير مى سازد را شامل مى شدند. كاملا 
واضح است كه "بازارسازى" ديگر يك مفهوم و 
ــوس بر  ــت (افس ــا عمليات تجارى مجزا نيس ي
ــه عمل  ــم اينگون ــوز ه ــه هن ــركت هايى ك ش
ــت كه در  مى كنند)؛ بلكه مفهومى عملياتى اس
كل بدنه و پيكره شركت در جريان بوده؛ تقريبا 
ــور دارد.  ــا و صحنه ها حض ــى بخش ه در تمام
و  ــا  نقش ه ــغلى،  ش ــاى  عنوان ه ــه،  اگرچ
ــئوليت هاى مديران بازارساز در شركت هاى  مس
ــيار متفاوت اند؛ اما چالش هايى  مختلف دنيا بس
ــربلند از  ــتى س ــده و مى بايس كه با آن روبرو ش
ــيار به هم شبيه اند. آن ها بيرون آيند؛ عميقا بس

  ويژگى هاى برترين ها
ــازى  ــه تحليل يافته هاى پروژه "بازارس در ادام
شد  ــخص  مش  (Marketing2020)  "2020
ــق، داراى  ــازمان هاى موف ــركت ها و س ــه ش ك
ــخص ساختارى و  ويژگى ها و چارچوب هاى مش
ــه با  ــا را در مقايس ــتند كه آن ه ــازمانى هس س
سايرين كاملا برجسته مى سازد. اين ويژگى هاى 

برتر عبارت اند از:
1. داده هاى فراوان = شناخت عميق

ــى از داده هاى  ــازان در اقيانوس ــروزه بازارس ام
ــه  غوط ــود  خ ــدگان  مصرف كنن و  ــتريان  مش
ــال روش هايى براى خلاصه  مى خورند و به دنب
كردن و دقيق كردن اين اطلاعات اند. روش هايى 
ــتر كرده و  ــز آن ها را بيش ــه مى توانند تمرك ك
ــان را نيز  ــان به مخاطب ــى دسترسى ش چگونگ

بهبود بخشند. در حقيقت؛ امروزه دانستن رفتار 
ــا زمان آن ارزش  ــترى در هنگام خريد و ي مش
ــرى  ــل برت ــت. دلي ــت داده اس ــود را از دس خ
ــان در تلفيق  ــق، توانايى ايش ــركت هاى موف ش
ــار مصرف كنندگان با  ــوط به رفت داده هاى مرب
ــن رفتارها؛  ــى" بروز اي ــناخت "چراي دانش ش
ــن راه هاى  ــان و يافت ــاى ايش ــايى نيازه شناس
برآورده ساختن اين نيازها بوده است. بازارسازان 
ــدند تا دلايل اصلى بروز رفتارهاى  برتر موفق ش
ــايى و درك نمايند؛ دلايل  ــتريان را شناس مش
ــتيابى به  ــاز به دس ــد ني ــى همانن ــيار مهم بس
ــر خوب در زندگى و  موفقيت، يافتن يك همس
ــب فرزندان. اين دلايل را مى توان  تربيت مناس

"حقايق انسانى جهانشمول" ناميد. براى نمونه؛ 
"برنامك" (Apps) سلامتى و بدنسازى شركت 
ــلاس"  ــى پ ــام "نايك ــه ن ــى" (Nike)؛ ب "نايك
ــرفت  ــاى خود از ميزان پيش (Nike+)؛ يافته ه
ــتفاده كننده را با تحليل اين داده ها تركيب  اس
مى كند. اين نرم افزار؛ داده هاى مورد نياز خود را 
ــاك  ــا و پوش ــه در كفش ه ــگرهايى ك از حس
استفاده كننده قرار دارند دريافت نموده و آن ها 
را از طريق تلفن هاى هوشمند، رايانه هاى همراه 
ــبكه هاى  ــه به ش ــى ك (Laptop) و تبلت هاي
ــود در  ــى موج ــاى تمرين ــى و برنامه  ه اجتماع
ــازى انتقال  ــد؛ به فضاى مج ــت متصل ان اينترن
مى دهد. علاوه بر اينكه استفاده كننده مى تواند 
ــات خود و  ــى و زمان تمرين ــيرهاى حركت مس
 (+Nike) "ديگران را مرور كند؛ "نايكى پلاس
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ــاط با  ــاى ارتب ــى و لينك ه ــاى انگيزش پيام ه
ــكارانى كه  ديگرانى در گروه هاى مختلف؛ ورزش
ــر مى كنند و حتى  ــتفاده كننده فك ــد اس همانن
امكان تماس با مربيان بدنسازى حرفه اى را نيز 
براى استفاده كنندگان فراهم آورده است. به اين 
برنامه هاى  ــد  مى توان ــتفاده كننده  اس ــب؛  ترتي
ــوده و ميزان  ــت نم ــى درياف ــى تخصص تمرين
پيشرف خود را نيز به صورت مداوم كنترل كند. 
ــده آماتور كه خود را براى  براى مثال؛ يك دون
دويدن در مسابقه دوى ماراتون آماده مى كند با 
ــى از مصدوميت  ــده اى حرفه اى كه به تازگ دون
ــاى تمرينى كاملا  ــت؛ برنامه ه رهايى يافته اس
متفاوتى را دريافت خواهند كرد. در عين حال؛ 
استفاده كنندگان از اين برنامك، براى عملكردها 
و پيشرفت هاى خوب خود پاداش دريافت نموده 
ــبكه هاى  و مى توانند موفقيت هاى خود را در ش
ــتراك گذاشته؛ ميزان  اجتماعى با ديگران به اش
پيشرفت خود را با ساير استفاده كنندگان از اين 

برنامك مقايسه كنند.
2. جايگزينى مناسب و هدفمند برند

ــه عامل  ــتفاده از هر س ــر در اس ــاى برت برنده
ــيار عالى عمل كرده  تجلى ساز اهداف برند، بس

بودند. اين سه عامل عبارتند از:
الف - مزاياى عملى استفاده و يا خدمات واقعى 
كه مصرف كننده در ازاى خريد يك برند دريافت 

خواهد نمود
ــى و يا چگونگى  ب – ويژگى هاى برتر احساس
ــى مشتريان  ــاختن نيازهاى احساس برطرف س
ــيدن قهوه در  ــوب نوش ــال؛ حس خ (براى مث

([Starbucks] "فروشگاه هاى "استارباكس
ج - مزاياى اجتماعى؛ همانند توجه به پايدارى 

محيط زيست
ــركت  ــه زندگى برتر" ش ــه؛ "برنام ــراى نمون ب
ــور" (Unilever) را در نظر بگيريد. بر  "يونيلي
ــاس اين برنامه؛ مجموعه اى از اصول اساسى  اس

ــد پايدار در زندگى تعريف شده اند كه  براى رش
ــت و  ــژه اى بر روى بهبود بهداش ــه صورت وي ب
ــلامت افراد، كاهش اثرات زيست محيطى و  س
افزايش كيفيت زندگى و طول عمر تاكيد دارند. 
ــتراتژى تمامى  ــى اس ــته اصل ــن برنامه هس اي
برند هاى شركت "يونيليور" (Unilever) بوده 
ــتراتژى هاى كارى و  ــه اس ــن؛ در هم و همچني
ــور دارد.  ــركت حض ــازمانى اين ش ــور س منش
ــخص براى يك  هدف گذارى قوى، واضح و مش
ــردن دايمى  ــر درگير ك ــارى؛ علاوه ب برند تج
ــاى درون  ــد؛ عملكرد ه ــا برن ــده ب مصرف كنن
سازمانى را نيز از طريق تنظيم دايمى فرايندها 
ــازمان؛ بهبود  و انتقال پيام هاى برند به درون س
ــركت  ــه ديگر؛ ش ــيد. يك نمون ــد بخش خواه
ــن  بزرگتري از  ــى  يك (Dulux)؛  ــس"  "دولوك
ــش هاى صنعتى در  ــده رنگ ها و پوش توليد كنن
ــاختار تجارى بسيار بزرگ  ــت كه با س دنيا اس
خود به صورت غير متمركز فعاليت مى كرد. در 
اين وضعيت؛ هر يك از دفاتر محلى اين شركت 
در نقاط مختلف دنيا براى برند هاى خود اهداف 
ــر گرفته و داراى آميخته  تجارى خاصى در نظ

ــازى (Marketing Mix) خود بودند.  بازارس
ــم تعجب آور نبود كه  ــه همين دليل؛ خيلى ه ب
جايگاه اين برند در بازارهاى مختلف با يكديگر 
تفاوت داشته؛ در بعضى از كشور ها در حال رشد 
ــاء بود! در  ــر در تقلا براى بق ــى ديگ و در بعض
ــال 2008 تيم مسئول  ــرايطى؛ در س چنين ش
ــازى اين شركت؛ پروژه اى جهانى را آغاز  برندس
نمود تا به درك درستى از چگونگى تفكر درباره 
ــت يافته؛ دلايل  ــط زندگى دس رنگ هاى محي
ــل زندگى خود را  ــراى رنگ آميزى مح مردم ب
ــعى داشت تا براى  ــايى كند. اين تيم س شناس
ــانى ناميد و  آنچه كه مى توان جوهره اصلى انس
ــط مردم مى شود؛  باعث رنگ آميزى محيط توس
تعريفى ارايه كند. با مرور زمان و پيشرف پروژه؛ 
ــكل گرفت. در چين،  الگويى جهانى به آرامى ش
ــى برزيل؛ رنگ هاى  ــتان، بريتانيا و حت هندوس
ــكل باورنكردنى احساسات  محيط اطراف به ش
ــد. در نهايت  ــت تاثير قرار مى دادن مردم را تح
ــيد كه  "دولوكس" (Dulux) به اين نتيجه رس
اين شركت فقط "قوطى هاى رنگ" نمى فروشد؛ 
ــد و حس خوب ــر از امي ــى پ ــه قوطى هاي بلك
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ــد. در نتيجه؛ آن ها  ــبينى را توليد مى كن خوش
ــس"  ــارك "دولوك ــراى م ــدى ب ــداف جدي اه
ــه  ــك برنام ــد و ي ــى نمودن (Dulux) طراح
تبليغاتى بسيار بزرگ با عنوان "بيايد رنگ آميزى 
ــد. در اين  ــى و اجرا كردن ــم" را هم طراح كني
برنامه؛ با استفاده از نيروهاى داوطلبى كه بيش 
ــس"  "دولوك ــان  كاركن ــا  آن ه ــد  درص از 80 
ــم ميليون تن  ــش از ني ــد و بي (Dulux) بودن
رنگى كه به صورت مجانى از طرف "دولوكس" 
ــاى خيابان ها،  ــد؛ ديواره ــداء ش (Dulux) اه
ــهرهاى مختلف  ــاى قديمى و كثيف ش محله ه
ــد "ريودوژانيرو" (برزيل) و "جودپور"  دنيا؛ مانن
ــتان) رنگ آميزى شدند. در نتيجه اين  (هندوس
ــازى "دولوكس"  ــازمان بازارس پروژه؛ نه تنها س
ــازى  (Dulux) به صورت متمركز دوباره بازس
ــت هدفمندى كه  ــل رهياف ــه دلي ــد؛ بلكه ب ش
ــركت سهم  انتخاب كرده بود؛ در نهايت اين ش

بازار بيشترى را نيز به دست آورد.
3. برترى تجربه

شركت ها به شكل فزاينده اى فرصت هاى خاصى 
را براى مشتريان و مصرف كنندگان خود فراهم 
مى آورند تا به صورت ويژه و اختصاصى از كالاها 
ــتفاده نمايند. شركت ها با  و يا خدمات آن ها اس
ــال افزايش  ــن روش ها به دنب ــرى از اي بهره گي
ــتريان   ــا و خدمات خود در نزد مش ارزش كالاه

ــركت ها؛ با آگاهى از  هستند. حتى بعضى از ش
ــان  ــتريان ايش نكات مهمى كه مورد توجه مش
است؛ اين تجربه هاى شخصى را غنى تر كرده و 
ــترده تر و  ارتباط خود را با مصرف كنندگان گس
ــركت ها و  ــر مى كنند. بعضى ديگر از ش عميق ت
سازمان ها؛ بر روى عرض رابطه خود با مشتريان 
ــعى كرده اند تا تعداد نقاط  ــته و س تمركز داش
تماس خود را با مصرف كنندگان محصولاتشان 
ــان  ــن مقاله نش ــات اي ــد. مطالع ــش دهن افزاي
ــركت هاى موفق و  مى دهند كه تقريبا تمامى ش
مارك هاى برتر تجارى دنيا از اينگونه روش هاى 
 Total) ــه"  تجرب ــرى  "برت ــه  ك ــازى  بازارس
Experience) ناميده مى شوند بهره مى گيرند. 
ــندگان اين مقاله معتقدند كه  در حقيقت؛ نويس
ــازى؛ روش هاى  ــاى بازارس ــه زودى؛ برنامه ه ب
ــتراك  ــع" و يا "اش ــتراك مناف ــى بر "اش مبتن
ــته و به برنامه هايى  ــات" را كنار گذاش احساس
 Share) "ــتراك تجارب شخصى مبتنى بر "اش
ــد آورد. "مك  of Experience) روى خواهن
ــركت  ــك ش ــك" (McCormick)؛ ي كورمي
و  ــا  ادويه ه ــواع  ان ــده  توليد كنن ــى  آمريكاي
ــر دو بعد  ــر روى ه ــى؛ ب ــاى خوراك افزودنى ه
ــتريانش تاكيد  ــرض" و "عمق" ارتباط با مش "ع
ــود مبنى بر  ــعى دارد تا ادعاى خ ــته و س داش
ــر، علم و  ــش كيفيت در هن ــلاش براى افزاي "ت
عشق به طعم و مزه ها" را به صورت واقعى اثبات 
ــركت به صورت  ــد. به همين منظور؛ اين ش كن
دايمى امكاناتى را فراهم مى آورد تا با مشتريان 
ــازى در ارتباط  ــورت فيزيكى و مج خود به ص
ــد. "مك كورميك" (McCormick) اين  باش
ــولات خود،  ــته بندى محص ــق بس كار را از طري
ــى يك وب  ــى و حت ــگاه هاى خرده فروش فروش
ــت ارتباط دو  ــى با قابلي ــايت كاملا ديناميك س
طرفه به نام "FlavorPrint" انجام داده است. 
ــوال  ــرح چندين س ــايت؛ با ط ــن وب س در اي

ــتريان  ــق غذايى مش ــليقه و علاي ــف؛ س مختل
شناسايى شده و بر اساس آن به ايشان دستورات 
ــردد.  مى گ ــه  اراي ــى  مختلف ــاى  غذاه ــخ  طب
ــد كه  ــان كارى را مى كن "FlavorPrint" هم
وب سايت "Netflix" در صنعت فيلم و سينما 
ــاختارها و  ــد؛ به اين معنى كه س ــام مى ده انج
ــده براى اين درگاه هاى  الگوريتم هاى تعريف ش
ــات دريافتى از مصرف كننده را  اينترنتى؛ اطلاع
ــى پالايش  ــتورالعمل هاى خاص ــاس دس بر اس
ــده  نموده و به يكى از چند مجموعه طراحى ش
ــاص مرتبط كرده و  ــليقه هاى غذايى خ براى س
ــد.  مى كن ــنهاد  پيش ــده  مصرف كنن ــه  ب ــد  بع
ــد در مراحل بعدى،  مى توان  "FlavorPrint"
ــت هاى خريد با  ــى، فهرس ــاى الكترونيك پيام ه
ــتورات غذايى ويژه را نيز بر روى  تخفيف و دس

تلفن هاى هوشمند و تبلت ها ارسال كند. 
4. سازمان دهى براى رشد

ــته اى يافته  ــازى جايگاه ممتاز و برجس بازارس
ــا به عهده  ــوان آن را تنه ــر نمى ت ــت و ديگ اس
ــت. اين نه به معناى كوچك  ــازان گذاش بازارس
كردن بازارسازان؛ بلكه به منظور تاكيد بيشتر بر 
ــعه شركت ها  ــازى در رشد و توس نقش بازارس
ــت يابى به يك تجربه عالى از  ــت. براى دس اس
ــازمانى؛ تمامى كسانى كه در  ــد و توسعه س رش
 ،IT شركت يا سازمانى كار مى كنند، از مسئول
ــنده فروشگاه و پاسخگوى تلفن ها و حتى  فروش
ــتى داراى يك  ــازى مى بايس اعضاى تيم بازارس
ــخص و  ــم انداز كارى، با اهداف مش ــق و چش اف
تعريف شده سازمانى باشند. تحقيقات اين مقاله 
ــر در بهره ورى  ــه عوامل زي ــان مى دهند ك نش
سازمانى در شركت ها و سازمان هاى موفق دنيا 
ــه  تجرب ــت  حقيق در  ــد.  بوده ان ــر  موث ــيار  بس

شركت هاى موفق نشان مى دهد كه:
ــتراتژى هاى  اس ــركت ها  ش ــن  اي ــران  مدي  .1
بازارسازى خود را به استراتژى هاى كلى شركت 
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پيوند زده و همه سازمان را در جهت دستيابى به 
اهداف آنها بسيج مى كنند. 

ــان همه بخش ها و لايه هاى سازمانى را با  2. ايش
ــاركت دادن در تعيين اهداف برندهاى خود  مش
درگير نموده و از اين طريق انگيزه هاى لازم براى 

رشد را در آن ها ايجاد مى كنند. 
3. در عين حال؛ سازمان هاى موفق بر روى تعداد 
ــز نموده،  ــم تمرك ــاى مه ــخصى از الويت ه مش
ــيار  ــاى منعطف، چند وظيفه اى و بس كار گروه ه
ــتيابى به  ــاد مى كنند تا براى دس ــى ايج تخصص
ــب را درون  ــت؛ ظرفيت هاى داخلى مناس موفقي

سازمان ها ايجاد كنند. 
4. ارتباط داشتن

ــيارى از  ــول مطالعات اين مقاله؛ موارد بس در ط
كار گروه هاى ناكارآمد، هماهنگى هاى نامناسب و 
ــاد متقابل در  ــترك و اعتم ــداف مش ــدان اه فق
ــركت هاى مختلف در  ساختارهاى بازارسازى ش
ــد. اين در حالى است كه  سطح دنيا مشاهده ش
ــه با وجود  ــان داده اند ك ــركت هاى موفق نش ش
از  ــى  ناش ــكلات  مش و  ــى  فرهنگ ــاى  تفاوت ه
جغرافياى كارى متفاوت؛ به خوبى توانسته اند بر 
ــركت ها موفق  موانع موجود برترى يابند. اين ش
ــكل موثرى بين مديران عامل و  ــدند تا به ش ش
بخش هاى بازارسازى خود ارتباطات قوى ايجاد 
ــت عالى را از  ــوده و حمايت هاى لازم مديري نم
ــازى به همراه داشته باشند.  اهداف بخش بازارس
ــته اند "سيلوهاى سازمانى "  در عين حال؛ توانس
(Organizational Silos) را از بين برده و با 
ــا در فرآيندهاى  ــاير بخش ه ــاركت دادن س مش
بازارسازى؛ از عملكرد مستقل، اما در يك راستاى 
ــطوح منطقه اى و  ــر، در س ــه گروه ها و دفات هم
ــته،  ــت نموده اند. همواره در گذش ــى حماي محل
بخش هاى بازارسازى ساز خود را مى زده اند و در 
بهترين حالت؛ به صورت دستورى؛ استراتژى هاى 
ــاير  ــه از بالا طراحى كرده بودند را به س كلى ك

ــود انتقال مى داده اند. به صورت  زير بخش هاى خ
كلى هم؛ اهدافى را دنبال مى كنند كه مخصوص 
ــد افزايش ارزش و  ــان بوده (مانن بخش هاى ايش
ــتراتژى هاى كلى  جايگاه برند) و خيلى هم به اس
ــال؛ در  ــا اين ح ــتند. ب ــوط نيس ــركت ها مرب ش
ــروز دنيا؛ مديران  ــركت هاى موفق و مطرح ام ش
ــازى تنها به تنظيم مجموعه فعاليت هاى  بازارس
ــتراتژى هاى  بخش هاى تحت مديريت خود با اس
ــنده نكرده؛ به صورت فعالى در  كلى شركت بس
تدوين اين استراتژى ها مشاركت دارند. مطالعات 
پيمايشى اين مقاله در فاصله سال هاى 2006 تا 
ــازان در  ــان مى دهند كه تاثير بازارس 2013 نش
ــركت ها در سطح  ــعه و تدوين استراتژى ش توس
ــت. در اين  جهانى تا حد 20٪ افزايش يافته اس
حالت؛ هنگاميكه بخش بازارسازى نشان مى دهد 
ــتيابى به همان  كه در تقلا و جنگيدن براى دس
اهدافى تجارى است كه ساير بخش هاى شركت 
نيز در پى آنند (مانند افزايش فروش و يا رضايت 
ــن  بي و  ــازمانى  س درون  ــاد  اعتم ــتريان)؛  مش
بخش هاى مختلف در شركت ها افزايش يافته؛ و 
ــن همكارى ها  ــاهد بوديم؛ اي همانگونه كه ما ش
ــت عملكرد  ــث افزايش كيفي ــود باع خود به خ

مى شوند.
يكى از راه حل هايى كه اخيرا توسط شركت هاى 

ــتفاده قرار گرفته تا ميزان ارتباط  موفق مورد اس
موثر را درون ساختار سازمانى شركت ها افزايش 
دهد؛ قرار دادن بخش بازارسازى با ساير بخش ها 
تحت يك مديريت واحد است. "ادواردو كونرادو"؛ 
ــورولا"  "موت ــركت  ش ــل  مديرعام ــاون  مع
ــش  بخ دو  ــر  مدي ــع  واق در  (Motorola)؛ 
ــت! يك سال بعد از انتخاب  بازارسازى و IT اس
"آنتونيو لوچيو" به عنوان مديرعامل غول جهانى 
ــده كارت هاى اعتبارى؛ "ويزا" (Visa)؛  ارايه دهن
ــئوليت بخش منابع انسانى (HR) شركت را  مس
نيز به او محول كردند تا در ايجاد هماهنگى بين 
ــتخدام،  ــركت و چگونگى اس ــتراتژى هاى ش اس
ــا و همچنين تدوين  ــعه مهارت ه آموزش و توس
ــركت هماهنگى هاى  نظام پاداش و تنبيه اين ش
ــترى ايجاد شود. يكى از نويسندگان  بهتر و بيش
ــركت  همكار اين مقاله؛ يعنى "كيت ويد"؛ در ش
ــئوليت بخش هاى  "يونيليور" (Unilever)؛ مس
ــعه  ــط عمومى، تبليغات و توس ــازى، رواب بازارس
ــان و در يك اداره به  ــدار را به صورت همزم پاي
عهده دارد. و آخرين نمونه؛ شركت "سرگرمى هاى 
 Herschend Family) ــند"  هرش خانوادگى 
تفريحى  پارك هاى  مالك  Entertainment)؛ 
"گلوبتروترس هارلم" (Harlem Globetrotters)؛ 
ــاى ــش فن آورى ه ــئوليت بخ ــى مس ــه تازگ ب
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ــازى  ــدگان خود را به معاون بازارس مصرف كنن
خود؛ "اريك لنت" واگذار كرده است! 

5. الهام بخشيدن
بى شك؛ الهام بخشى يكى از مهجورترين عوامل 
از  ــى  يك ــه  البت و  ــازى؛  بازارس ــده  پيش برن
ــات اين مقاله  ــت. مطالع پرقدرت ترين آن ها اس
ــان مى دهند كه شركت هاى موفق در سطح  نش
ــايرين در طراحى اهداف عالى  جهان بيش از س
ــال كاركنان و  ــاركت فع ــاى خود از مش برند ه
ــدگان خود بهره برده اند و در نتيجه؛  مصرف كنن
ــان حس وفادارى و غرور بيشترى  كاركنان ايش
نسبت به برند مربوطه داشته اند. اصولا در چنين 
شرايطى؛ به دليل غرور و افتخارى كه ريشه در 
ارزش هاى يك برند دارند؛ حس تعهد كاركنان 
شركت ها افزايش يافته؛ انگيزه هاى يكسانى در 
ــن  ــوند. همي ــاد مى ش ــاى كارى ايج محيط ه
موضوع؛ باعث افزايش همكارى هاى درون بخشى 
ــش تماس هاى  ــده؛ با افزاي ــازمانى ش و درون س
ــتريان؛ ميزان رضايت  ــركت با مش كاركنان ش
ــارب مثبتى كه در  ــه به تج ــان نيز با توج ايش
ــركت به دست  برخوردهاى خود با كاركنان ش
مى آورند؛ افزايش مى يابد. در حقيقت؛ در چنين 

ــركت و كاركنان همه  ــه اعضاى ش حالتى؛ هم
ــا در عمل؛ مانند يكى از كاركنان بخش  بخش ه
ــازى عمل مى كنند. رمز موفقيت در اين  بازارس
فرآيند؛ خلق همان چيزى است كه بايستى تيم 
ــتريان  ــازى براى مصرف كنندگان و مش بازارس
ــركت؛ و آن  ايجاد كند؛ اما اين بار درون خود ش
در واقع؛ خلق يك موقعيت وسوسه انگيز و جلب 
ــت. در شركت  ــاركت حداكثرى همگان اس مش
"دولوكس" (Dulux) اين موقعيت؛ در واقع از 
ــا و قوطى هاى رنگ به  ــذارى قلموه طريق واگ
ــركت، و رها كردن  ــر از كاركنان ش ــزاران نف ه
ــر  ــاى فقير و كثيف در سراس ــا در محله ه آن ه
ــران عالى رتبه  ــد. مدي ــهرهاى دنيا خلق ش ش
"يونيليور" (Unilever) هم به صورت فصلى با 
ــازى  ــش از 6500 از نفر اعضاى تيم بازارس بي
 (Online) خود در سطح دنيا به صورت برخط
ــكيل داده و به بهترين  ــات مختلفى را تش جلس
ــى پاداش ها و  ــازى و تبليغات برنامه هاى بازارس
ــر اين؛  ــلاوه ب ــد. ع ــدا مى كنن ــزى را اه جواي
ــاى  گردهمايى ه  (Unilever) ــور"  "يونيلي
ــطح جهانى با حضور افرادى از  منظمى را در س
داخل و خارج شركت برگزار مى كند كه آن ها را 

"لحظه هاى بزرگ" (Big Moments) ناميده 
و در حقيقت هدف آن؛ مشاركت دادن كاركنان 
ــركت داراى ايده و  ــت كه در ش ــانى اس و كس
نظرى براى توسعه و بسط برنامه زندگى پايدار؛ 
ــتراتژى هاى بازارسازى شركت است.  يكى از اس
ــان دادند كه اين برنامه ها  تحقيقات مختلف نش
ــور" (Unilever) منجر به افزايش  در "يونيلي
ــى دارى در ميزان تعهد و علاقه كاركنان به  معن
ــده اند. "نايكى" (Nikes) هم داراى  شركت ش
ــا فقط تعريف  ــت كه وظيفه آن ه كاركنانى اس
داستان شكل گيرى شركت و خلق برند "نايكى" 
ــت! الهام  ــان جديد اس ــراى كاركن (Nikes) ب
ــه اندازه اى  ــركت ها ب ــيدن در بعضى از ش بخش
ــركت ها؛ كه  ــت كه در اين ش اهميت يافته اس
"يونيليور" (Unilever) هم يكى از آن ها است؛ 
ــاخص هاى ارزيابى عملكرد كاركنان؛  يكى از ش
ــاى برند  ــان در ارزش ه ــاركت ايش ــزان مش مي
 (Google) ــروف ــت. "گوگل" مع ــركت اس ش
ميزان گوگلى (Googliness) بودن كاركنان 
خود را بر اساس نحوه عملكرد كاركنان و ميزان 
ــازمانى  ــان به ارزش ها و فرهنگ س احترام ايش
(Zappos) "ــد! "زاپوس گوگل ارزيابى مى كن
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ــگاه اينترنتى در ايالات متحده آمريكا  [فروش
ــال 2009 به مبلغ 1/2 ميليارد دلار  كه در س
توسط شركت "آمازون" خريدارى شد] نيز به 
اين شهره است كه بعد از 4 هفته كارى؛ مبلغ 
ــا  ــه ب ــى ك ــه كاركنان ــه ب 3,000 دلار اضاف
سياست هاى سخت گيرانه مشترى مدارى اين 
ــان  ــه بايد هماهنگى نش ــركت آنچنان ك ش
ــرده و ادامه همكارى با  ــد؛ پرداخت ك نداده ان

آن ها را متوقف مى كند!
6. تمركز

ــر  ــه؛ از 8 مدي ــن مقال ــات اي ــى مطالع در ط
ــته يك شركت بين المللى  عالى رتبه و برجس
ــطح جهانى  ــئوليت هايى در س كه داراى مس
ــدف اصلى  ــد تا 5 ه ــت ش ــد؛ درخواس بودن
بازارسازى را در حوزه كارى خود شرح داده و 
ــت تنها 2  ــد. در نهاي ــت كنن ــا را فهرس آن ه
ــت هاى هر 8 مدير شركت  موضوع بين فهرس
ــترك بود! مابقى اهداف فهرست شده در  مش
ــليقه هاى فردى و يا  حقيقت بازتاب دهنده س
ــه موقعيت ها يا  ــايل مربوط ب برگرفته از مس
بازارهاى منطقه اى زير نظر آنان بودند. چنين 
ــازمانى؛ ميزان  ــر س ــى در ه ناهماهنگى هاي
ــاى كارى و منابع را از اهداف  انحراف گروه ه
واقعى شركت ها بيشتر مى كند. در نتيجه؛ به 
ــازى و  ــاى بازارس ــه فعاليت ه ــزان ك هر مي
ــركت ها گسترده تر و جهانى تراند؛  تبليغاتى ش
ــات و خطراتى  ــان اندازه چنين انحراف به هم
بايد با دقت بيشترى مديريت شوند. در ادامه 
ــيار بالايى از  ــد بس ــات؛ درص ــن مطالع همي
ــركت هاى موفق با اين عبارات  مديران در ش
ــازى  ــيار موفق بودند؛ "برنامه هاى بازارس بس
ــتراتژى هاى جهانى  ــا درك اس ــى بايد ب محل
ــى  جهان ــتراتژى هاى  "اس و  ــوند"  ش ــاده  آم
بازارسازى بايستى با واقعيت هاى محلى آشنا 
ــر  برت و  ــق  موف ــركت هاى  ش در  ــند".  باش

ــا معيارهاى  ــت برند ها ب ــى، موفقي بين الملل
ــد درآمد يا  اندازه گيرى كاربردى؛ همانند رش
ــتقيما به  ــده و مس ــنجيده ش ــودآورى س س
ــه اى  محلى/منطق ــازى  بازارس ــاى  فعاليت ه
ــى؛ تقريبا تمامى  ــكل عجيب مرتبط اند. به ش
ــواس بسيار زيادى برنامه ها و  شركت ها با وس
جشنواره هاى تبليغاتى مختلفى را براى ايجاد 
و حفظ ارتباط با مصرف كنندگان و مشتريان 
ــد؛ اما همين  ــود طراحى و اجرا كرده بودن خ
ــركت ها نتوانسته بودند به اندازه كافى و در  ش
ــى و درون  ــات داخل ــطح؛ ارتباط ــان س هم
ــازمانى خود را بهبود بخشند؛ مساله اى كه  س
ــد. "مارك  ــاك باش ــيار خطرن ــد بس مى توان
ــازى جهانى  ــش بازارس ــرودر"؛ رييس بخ ش
ــولات  ــر" (Quaker) [محص ــارك "كواك م
ــركت پپسيكو  ــكويتى و ...] متعلق به ش بيس
ــاز به اين يكپارچگى داخلى  (PepsiCo)؛ ني
ــئول  ــت كه به عنوان مس ــى درياف را هنگام
"كميته بازارسازى" مابين چند منطقه مختلف 
ــتراتژى ارتباطى  دنيا؛ وظيفه تدوين اولين اس
ــطح جهان به عهده داشت.  اين مارك را در س

ــد را به خوبى تعريف  ــن كميته، جايگاه برن اي
ــخص كرده،  نموده، اهداف جهانى برند را مش
فهرستى از الويت هاى رشد و توسعه را تدوين 
نموده، خطوط اصلى و مرزهاى مسئوليتى را 
ــنى طراحى  مابين بخش هاى مختلف به روش
ــام دقيق كنترلى  ــت يك نظ ــرده و در نهاي ك
ــاخص هاى مهم  براى رديابى و اندازه گيرى ش
ــد  ــازار و يا ميزان رش ــهم ب ــازار؛ همانند س ب
ــرا نمود. كميته  ــا را هم طراحى و اج درآمد ه
ــتراتژى  ــازى "كواكر" (Quaker) اس بازارس
برند را با تيم هاى منطقه اى و محلى در دفاتر 
مختلف خود در سطح دنيا در ميان گذاشته و 
ــاى تبليغاتى و  ــراى همين منظور؛ آژانس ه ب
ــتريان خرده فروش خود را هم در جريان  مش
ــى كنفرانس ــار  ب ــن  اولي ــراى  ب داده؛  ــرار  ق

ــوزش همه  ــى براى آم ــورت اختصاص ــه ص ب
ــتراتژى جديد ــود و معرفى اس ــان خ كاركن
برند برگزار كرد. در نتيجه اين فعاليت هاى با 
ــاى برنامه ه ــى  تمام ــون  اكن ــم  ه ــه،  برنام

بازارسازى "كواكر" (Quaker) به روشنى از 
ــروى مى كنند.  ــتراتژى يكپارچه پي ــك اس ي
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7. سازمان دهى براى چابكى
مطالعات اين مقاله در همه موارد نشان مى دهند 
كه ساختار سازمانى، نقش ها و فرآيند ها؛ همگى 
از سخت ترين و جدى ترين  چالش هاى مديران 
ــوند. اين  ــوب مى ش ــركت ها محس عالى رتبه ش
مساله كه خود نياز به بحث و موشكافى بيشترى 
دارد به شكل عجيبى و به صورت مداوم از سوى 
مديران جدى گرفته نشده و يا مورد كم توجهى 
ــان است!! نويسندگان اين مقاله به بسيارى  ايش
ــى و ايجاد  ــازمان ها در طراح ــركت ها و س از ش
ــك كرده اند. معمولا  ــازى كم بخش هاى بازارس
ــان وقتى درگير اين قبيل پروژه ها مى شوند  ايش
كه از قبل مشاوران تجارى سنتى، مراحل اوليه 
تحليل هاى تدوين استراتژى، برآورد هاى مربوط 
ــانى مورد نياز را انجام  ــه هزينه ها و نيروى انس ب
ــان كمك به  ــد. در اين حالت؛ نقش ايش داده ان
ــازى در طراحى و  ــران بازارس ــن و مدي معاوني
اجراى ساختارهاى جديد، مدل هاى عملياتى و 
ــش  افزاي و  ــاد  ايج ــوص  مخص ــاى  برنامه ه
ــازمانى است. اگرچه باور  ظرفيت هاى درون س
اوليه و اصلى اين است كه هيچ ساختار سازمانى 
ــده اى وجود ندارد كه مناسب  از قبل طراحى ش
ــاس  ــد؛ اما اين گروه بر اس ــركت ها باش همه ش
تجارب بى شمار و ارزشمند خود؛ مجموعه اى از 
اصول طراحى و عملياتى را پيشنهاد كرده اند كه 
ــتفاده قرار  ــازمانى مورد اس مى توانند در هر س
ــاختار ها و  ــت كه س ــت اين اس ــد. واقيع گيرن
سازمان هاى بازارساز امروزى مى بايستى بتوانند 
ــل نموده؛ در عين حال  در ابعاد بين المللى عم
ــيار چابك، هوشمند و سريع عمل كنند؛ به  بس
ــان در طى  گونه اى كه برنامه ها و طرح هاى ايش
ــريعتر  چند هفته و يا حداكثر چند ماه؛ حتى س
ــوند. براى نمونه؛  ــر هم؛ طراحى و اجرا ش و بهت
ــو" (Oreo) در جريان بازى  ــكويت "اورئ بيس
ــگ قهرمانى راگبى  ــال بزرگ رقابت هاى لي فين

 Super) 2013 ــال ايالات متحده آمريكا در س
Bowl XLVII) كه با قطعى برق 34 دقيقه اى 
ــا؛  ــن بازى ه ــزارى اي ــل برگ ــتاديوم مح در اس
ــهر  ــز" در ش ــدس بن ــزرگ "مرس ــتاديوم ب اس
"لوئيزيانا" در ايالت "نيواورلئان" همراه بود؛ [به 
همين دليل هم اين بازى فينال را "فينال بزرگ 
ــى" (Blackout Bowl) ناميده اند]؛  خاموش
بلافاصله از حساب توئيترى خود استفاده نموده 
ــتريان و كسانى كه اين بازى را  و براى همه مش
ــتاد؛ "در  ــام را فرس ــد؛ اين پي ــا مى كردن تماش
ــكوييت هاى خود را  ــى هم مى توانيد بيس تاريك
ــت تبليغاتى  ــن حرك ــد!" اي ــان كني ــوش ج ن
ــى از برندهاى  ــارك را يك ــمندانه؛ اين م هوش
ــى از مهم ترين  ــهور در جريان برگزارى يك مش
رقابت هاى ورزشى جهان معرفى كرده و نام آن 
را سر زبان ها انداخت. اين پيام توئيترى كه تنها 
ــته، تاييد و ارسال  در چند دقيقه طراحى، نوش
ــود. "اورئو"  ــاق تصادفى نب ــده بود؛ يك اتف ش
(Oreo) با برنامه ريزى قبلى، تيم بازارسازى و 

ــن  ــتفاده از چني ــاده اس ــود را آم ــى خ تبليغات
ــس تبليغاتى و تيم  ــاخته، آژان ــى س فرصت هاي
ــبه "اتاق فرمان"  ــازى خود را در يك ش برندس
ــازمان دهى كرده و  (Mission Control) س
براى بهره گيرى از چنين موقعيت هايى و برقرار 
ــتقيم با مشتريان و مصرف كنندگان  ارتباط مس
ــاى لازم را ــان مجوزه ــه ايش ــه ب ــر لحظ در ه

داده بود.
ــد  مانن ــى؛  ماتريكس ــازمانى  س ــاختارهاى  س
ــى  درخت ــاختارهاى  س ــى  قديم ــاى  نمونه ه
محافظه كار و سنتى؛ جاى خود را به ساختارهاى 
ــا نقش ها و  ــبكه اى مى دهند كه ب ــازمانى ش س
فرآيندهاى  ــا  ب ــر،  انعطاف پذي ــئوليت هاى  مس
ــخ هاى سريع طراحى  ساده ترى براى خلق پاس
ــله مراتب منعطفى هستند.  شده و داراى سلس
ــران عالى رتبه  ــاختار هاى جديد به مدي اين س
ــتعداد هاى جديد را درون  اجازه مى دهند تا اس
ــف كرده و براى اجراى  ــازمان هاى خود كش س
برنامه هاى خاص كه اغلب هم كوتاه مدت بوده و
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ــند؛ گروه هاى  داراى مقاصد خاصى نيز مى باش
تخصصى تشكيل دهند. اين كار گروه ها ممكن 
ــت در طى چند هفته، چند ماه و يا براى هر  اس
ــده؛ برنامه ها و  ــد؛ ايجاد ش ــى كه لازم باش مدت
اهداف خود را طراحى و اجرا كرده و سپس هم 

منحل مى شوند. 
  نقش هاى جديد بازارسازى

شركت ها در ابعاد جهانى بزرگتر شده و به ناچار 
ــع  مناف ــن  بي ــت  اس ــر  بهت ــه  ك ــد  درمى يابن
ــى از مقياس و ابعاد بزرگ  صرفه جويى هاى ناش
خود از يك سو و نيازها و وابستگى هاى موجود 
ــوى ديگر؛  ــطوح محلى و منطقه اى؛ از س در س
ــان  تعادلى ايجاد كنند. مطالعات اين مقاله نش
دادند كه در نتيجه تغيير در استراتژى شركت ها؛ 
ــارى در  ــاى تج ــا و مارك ه ــيارى از برند ه بس
ــتر به صورت  ــه با چند سال پيش؛ بيش مقايس
ــت  مديري ــان  مركزى ش ــر  دفات از  و  ــز  متمرك
ــذف لايه هاى  ــركت ها در حال ح ــوند. ش مى ش
ــطح منطقه اى بوده و "مراكز  ميانى، اغلب در س
ــاد  ــى" (Centers of Excellence) ايج عال
ــان و بهترين  ــتراتژى هاى ايش مى كنند كه اس
ــازى و تبليغاتى كه در  ــاى موفق بازارس نمونه ه
مناطق مختلفى اجرا مى شوند را راهبرى نموده؛ 
در عين حال؛ همه منابع موجود، در هر سطح و 
ــود دارند را در  ــازمان وج حوزه اى كه درون س
ــته و مورد استفاده قرار دهند.  كنترل خود داش
ــن  چني ــترى  بيش ــركت هاى  ش ــه  حاليك در 
ــا،  ــد؛ رويه ه ــال مى كنن ــت هايى را دنب سياس

ــتى تغيير  ــئوليت ها و فرآيند ها نيز مى بايس مس
ــرايط جديد تطبيق دهند.  ــه و خود را با ش يافت
ــنتى داراى  ــاز به شكل س ــاختارهاى بازارس س
متخصصين چند رشته اى فراوانى بوده اند؛ اما به 
ــد شبكه هاى اجتماعى و  شكل مشخصى با رش
ــن  متخصصي از  ــى  فراوان ــداد  تع ــى؛  ديجيتال
ــته هاى خاص نيز در بخش هاى بازارسازى  رش
ديده مى شوند؛ متخصصينى مانند تحليل گران 
اطلاعات خصوصى و يا ويراستارانى كه علاوه بر 
ــرى دارند. به  ــى؛ زبان مادرى ديگ زبان انگليس
ــندگان اين مقاله به اين فكر  همين دليل؛ نويس
ــت هاى بازارسازى را نه بر اساس  افتادند تا پس
ــت متنوع هم  ــه بى نهاي ــا (ك ــاى آن ه عنوان ه
هستند)؛ بلكه بر اساس يكى از سه حوزه اصلى 

و فراگير زير تقسيم بندى كنند:
 :(Think Marketers) 1) بازارسازان متفكر
كسانى كه داراى توانمندى هاى تحليلى بوده و 
ــتخراج اطلاعات، مدل هاى  مى توانند ضمن اس
مختلف رسانه اى را با يكديگر تطبيق داده و نرخ 
ــاى تبليغاتى را به  ــى بودجه ها و هزينه ه بازده

حداكثر ممكن افزايش مى دهند.
 :(Do Marketers) ــى ــازان اجراي 2) بازارس
ــازى و  ــاى مختلف بازارس ــه ابزاره ــانى ك كس
ــا را طراحى،  ــكل و محتواى آن ه تبليغاتى، ش

توليد و اجرا مى كنند. 
 :(Feel Marketers) 3) بازارسازان احساسى
ايشان بر روى ارتباط با مشتريان تمركز داشته 
ــى مانند  ــئوليت هايى در بخش هاي و داراى مس

ــتريان  ــات پس از فروش و يا خدمات مش خدم
بوده؛ در شبكه هاى اجتماعى و يا وب سايت هاى 

شركت ها كار مى كنند.
  سازمان هاى شبكه اى شده

ــا، عملكرد ها و  ــيعى از مهارت ه ــه وس مجموع
ــى از شركت ها  ــازمانى در هر بخش ارتباطات س
ــر متصل اند. در حال  ــته و به يكديگ وجود داش
حاضر در سراسر دنيا؛ معاونان بازارسازى و ديگر 
ــران برند و يا  ــران اين بخش ها؛ مانند مدي مدي
ــتريان؛ همانند يك رهبر  مديران ارتباط با مش
ــا  ب ــوره  چند منظ كارى  ــاى  گروه ه ــتر؛  اركس
ــاركت كاركنان بخش هاى مختلف را ايجاد  مش
نموده و سعى مى كنند اعضاى اين گروه ها را از 
ــتعداد هاى مختلفى شامل هر سه نوع  ميان اس
پيش گفته فعالين بازارسازى انتخاب كنند. اين 
ــود را توجيه  ــاى خ ــتر؛ گروه ه ــران اركس رهب
ــه داراى همه  ــوند ك ــا مطيمن ش ــد ت مى كنن
ــوده؛ و نحوه  ــاى لازم ب ــا و ظرفيت ه توانايى ه
ــى كه روى آن ها  ــرفت پروژه هاي عملكرد و پيش
ــد مى كنند.  ــز به دقت رص ــد را ني كار مى كنن
ــان سعى مى كنند تا از ساير بخش ها نيز به  ايش
افراد اين گروه ها اضافه نموده و كسانى را هم از 
ــاى تبليغاتى يا  ــازمان؛ مانند آژانس ه خارج س
ــن كار گروه ها اضافه  ــاور به اي ــركت هاى مش ش
كرده، بر اساس چشم انداز و ماموريتى كه براى 
اين تيم ها در نظر گرفته شده است؛ بين هر سه 
ــى؛  ــازان متفكر، اجرايى و احساس ــوع بازارس ن
ــركت هاى مختلف از ــد. ش ــاد كنن ــادل ايج تع
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ــراى ايجاد  ــد ب ــبيه آنچه گفته ش مدل هايى ش
ــراى پروژه هاى  ــاى كارى و به منظور اج گروه ه
ــامل خلق وب سايت هاى  ــازى؛ ش مختلف بازارس
ــتفاده  ــا معرفى محصولات جديد؛ اس ــد و ي خري
 (Unilever) "ــور ــه "يونيلي ــد. زمانيك مى كنن
پروژه "آفتاب تابان" خود كه براى جلب مشاركت 
ــروژه "برنامه زندگى برتر"  مصرف كنندگان در پ
طراحى شده بود را آغاز نمود؛ كارگروه آن هفت 
ــاى مختلف جذب  ــتعداد برتر را از تخصص ه اس
ــى "ليبرتى  ــى بين الملل ــون كابل ــود. تلويزي نم
ــن روش  ــال" (Liberty Global) از همي گلوب
استفاده مى كند تا رابطه مشتريان با شركت را در 
ــتريان  ــه مش ــى ك ــد زمان ــاس؛ مانن ــاط تم نق
ــت مى كنند؛  ــود را درياف ــاب هاى خ صورت حس
بهبود بخشد. كارگروه هاى اين شركت كه توسط 
مديران مختلفى از بخش بازارسازى يا بخش هاى 
ــاى زمانى  ــوند؛ در دوره ه ــرى مى ش ــر رهب ديگ
ــازان با توجه به  ــه گروه بازارس مختلف از هر س
ــود بهره مى گيرند. اين  معيارهاى مورد توجه خ
مدل كه فعاليت-محور طراحى شده است؛ داراى 
ــت. بر همين  انعطاف و نظم و ترتيب خاصى اس

اساس؛ چنين مدل كارى نيازمند فرهنگ خاصى 
ــزى كاملا  ــرى مرك ــه در آن كادر رهب ــت ك اس
مطمين است كه همه كارگروه ها، استراتژى كلى 
ــرده و در اجراى آن  ــركت را به خوبى درك ك ش
ــت. در چنين  ــد داش ــرى خواهن ــاركت موث مش
شرايطى؛ مدل هنگامى موفق خواهد بود كه همه 
ــتا بوده و در  ــركت با اهداف برند همراس افراد ش
ــند. گوگل  ــده باش ــه ش ــلا توجي ــورد آن كام م
 (Redbull) ردبول ،(Nike) نايكى ،(Google)
و آمازون (Amazon)؛ همگى اين فلسفه را ارج 
ــد. "جف بزوس"  ــتفاده مى كنن نهاده و از آن اس
ــايت  ــذار و مديرعامل س (Jeff Bezos)؛ بنيانگ
ــهور  ــت و مش آمازون نيز اين خصلت را دارا اس
است كه در يكى از جلسات خود گفته است؛ "ما 
در مورد چشم انداز سرسخت و در مورد جزييات 

انعطاف پذيريم".
  ساختن ظرفيت ها

ــان دادند؛  ــه كه مثال هاى اين مقاله نش همانگون
ــر  ام در  ــركت ها  ش ــن  موثرتري و  ــن  موفق تري
ــى بر  ــر و مبتن ــاى موث ــازى از رهيافت ه بازارس
ــازماندهى براى  ــات، انگيزش، تمركز و س ارتباط

ــد. با اين وجود؛ هيچيك از  چابكى بهره گرفته ان
اين فعاليت ها نمى توانستند بدون تلاش دايمى 
براى ايجاد ظرفيت هاى درونى لازم موفق بوده و 
ــن مقاله به  ــند. يافته هاى اي ــته باش ــداوم داش ت
ــان دادند كه تفاوت بين شركت هاى  روشنى نش
موفق و معمولى در كيفيت و كميت فعاليت ها و 
دست آوردها تا چه اندازه معنى دار و برجسته اند. 
ــازى حداقل بايستى  كارمندان بخش هاى بازارس
ــازى و  ــنتى بازارس ــتفاده از روش هاى س در اس
ــامل تكنيك هايى همچون تحقيقات  تبليغات؛ ش
 Competitive) ــى  رقابت ــل  تحلي ــازار،  ب
ــانه اى و مانند  Intelligence)، برنامه ريزى رس
ــند. با اين وجود مشاهده  اين ها داراى تجربه باش
شده است كه حتى همين حداقل توانمندى هاى 
ــيارى از شركت ها  ــازى هم در بس ــاده بازارس س
ــا درون  ــت ت ــن لازم اس ــد. بنابراي ــود ندارن وج
ــى براى كاركنان و  ــركت ها دوره هاى آموزش ش
ــن بهتري ــوند.  ش ــزار  برگ ــد  جدي ــدان  كارمن
ــازى دنيا؛ مانند "كوكاكولا" ــركت هاى بازارس ش
و  (Unilever) ــور"  "يونيلي  ،(Coca-Cola)
"شيسيدوو" ژاپنى  ــتى  آرايشى/بهداش ــركت  ش
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ــرمايه گذارى هاى فراوانى؛  ــا س (Shiseido)؛ ب
ــى  آموزش ــات  موسس ــود؛  خ ــاختار  س درون 
ــازى ايجاد نموده اند تا به اين ترتيب زبان  بازارس
ــازى خاص خود را به وجود  و راهكار هاى بازارس
ــاى مختلف  ــران عالى رتبه بخش ه ــد. مدي آورن
شركت ها مى توانند از برنامه هاى مختلفى مانند 
ــتراك گذارى تجربه ها و رفتارهاى مصرفى  به اش
ــتراتژى هاى رقبا و يا كنش هاى  ــتريان؛ اس مش
ــركت هايى  ــادى بياموزند. ش ــازار؛ چيزهاى زي ب
و   (Starbucks) ــتارباكس"  "اس ــد  همانن
"ويرجين" (Virgin) با ايجاد برنامه هاى جدى 
به دنبال استفاده از اينگونه تجارب دست اول اند. 
 (Director) ــركل"  "مدي ــد  ح در  ــى  مديران
مى توانند از دوره هاى آموزشى پيشرفته مديريت 
دارايى ها و يا ايجاد ارتباطات موثر با مشتريان و 
تامين كنندگان با رويكرد هاى استراتژيك؛ بسيار 
ــاهدات اين پژوهش نشان دادند  بهره گيرند. مش
ــولا از دوره هاى  ــه معم ــران عالى رتب ــه مدي ك
ــبكه هاى اجتماعى و  ــا ش ــنايى ب ــى آش آموزش
ــيار  ــانه هاى ديجيتالى و جديد؛ مطالب بس رس
ــه  مفيدى را مى آموزند؛ چراكه معمولا در مقايس
ــت خود؛ كمتر در اين بخش ها  با مديران زيردس
ــركت هايى  ــن دليل؛ ش ــد. به همي ــه دارن تجرب
ــران  مدي  (Unilever) ــور"  "يونيلي ــد  همانن
 (Facebook) "عالى رتبه خود را به "فيس بوك
ــتاده اند تا از آموزش هاى لازم در اين حوزه  فرس
ــركت هايى  ــوند. در عين حال ش ــوردار ش برخ
انِ"  اسِ  "امِ   (Google) ــوگل"  "گ ــد  همانن
ــز  ــن" (AOL) ني ــن آنلاي (MSN ) و "امَِريك
ــعى دارند با  ــن رويكردهايى را برگزيده؛ س چني
ــوس"  ــرى معك ــاى "راهب ــتفاده از برنامه ه اس
عالى رتبه  مديران  (Reverse Mentoring)؛ 
ــران جوان تر در يك  ــا كاركنان و مدي ــود را ب خ
ــز از مهارت هاى  ــان ني ــرار دهند تا ايش گروه ق
جوانترها در استفاده از شبكه هاى اجتماعى بهره 

گيرند. حتى معاونين بازارسازى نيز لازم است تا 
ــه اى برخوردار  ــداوم و با برنام از آموزش هاى م
ــركت  ــازى ش ــند. براى مثال؛ معاون بازارس باش
ــو"؛ يك خبره  ــو لوچي ــزا" (Visa)؛ "آنتوني "وي
رسانه هاى ديجيتالى را استخدام كرده است كه 
ــز را در مورد  ــت و همه چي معلم خصوصى اوس
ــوزش داده و  ــه او آم ــى ب ــبكه هاى اجتماع ش
چگونگى پيشرفتش را در استفاده از اين شبكه ها 
زير نظر داشته باشد! از سوى ديگر؛ شركت هاى 
ناموفق در بازارسازى؛ كمتر در چنين برنامه هاى 
ــى سرمايه گذارى مى كنند. براى مثال در  آموزش
ــركت ها؛ به طور  ــان اين ش ــد نمونه؛ كاركن چن

ــال در چنين  ــط؛ كمتر از نصف روز در س متوس
مواردى آموزش ديده اند در حالى كه؛ شركت هاى 
ــال را به ارايه  ــق دو روز كامل در س ــر و موف برت
ــتفاده از  ــى و عملى با اس ــاى تخصص آموزش ه
ــركت؛  ــارج ش ــانى از خ ــاوران و كارشناس مش
ــازى  اختصاص داده اند. پروژه تحقيقاتى "بازارس
ــه  ــان داد ك 2020" (Marketing2020) نش
بازارسازان مى بايستى از داده هاى خود در مورد 
رفتارهاى مشتريان و مصرف كنندگان به خوبى 
ــتفاده نموده؛ اهداف برندهاى خود را با الهام  اس
از اين يافته ها طرح ريزى كرده و تجارب منحصر 
ــتريان  ــردى را براى مصرف كنندگان و مش به ف

ــان مى بايستى؛ آنچنان كه  خود فراهم كنند. ايش
ــن مقاله آمد؛ با دقت برنامه ريزى نموده، با  در اي
ــتريان خود در تماس باشند، بر روى آن ها و  مش
ــراى ايجاد  ــرده، ب ــز ك ــان تمرك خواسته هايش
ــات برنامه هاى  ــود؛ با دقت و جزيي بازارهاى خ
ــازمان دهى كنند.  مختلفى را طراحى نموده و س
درك اين واقعيت دردناك و هشداردهنده؛ و در 
ــتر  ــت كه هنوز بيش ــال اغواكننده اس ــن ح عي
شركت ها نتوانسته است همه قطعات اين "پازل 
ــتى چينش  ــار هم به درس ــت" را در كن موفقي
ــان مى دهند كه  كنند. داده هاى اين مطالعه نش
فقط نيمى از شركت هاى موفق؛ آن هم تنها در 

ــوارد پيش  ــش توانايى تركيب همه م ــد بخ چن
گفته شده را دارا بوده اند. با اين حال؛ اين مساله 
ــتى انگيزه ديگر شركت ها را از بين برده و  نبايس
ــى از امكانات  ــانه خوب ــتى نش برعكس؛ مى بايس
فراوان و توانمندى هاى نهفته براى بهره گيرى از 
اين فرصت ها در نظر گرفته شوند. فارغ از اينكه 
ــازى در آينده چگونه پيش خواهد رفت؛  بازارس
انگيزه اصلى انسان ها؛ كه مى بايستى مورد توجه 
ــد؛ از بين نرفته و تغيير نخواهد  ــازان باش بازارس
ــاز و  ــى ايجاد س ــى؛ چگونگ ــرد. چالش اصل ك
ــن انگيزه و ــد به اي ــه بتوانن ــت ك كارهايى اس
ــبى دهند! ــخ هاى مناس نيازهاى در پى آن؛ پاس
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آخرين مدل ماشين بازارسازى
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تــر
ســ
"ما آموخته ايم كه در دنياى خطاها و محصولات پــو

معيوب كه براى حيات ضرورى اند زندگى كنيم.“
ويليام ادواردزويليام ادواردز

            دمـيـنـگدمـيـنـگ 

W.Edwards Deming
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دكتر دمينگ  نخستين  آغازگر جدي  و نظريه  پرداز مديريت  نوين  جهان  بر اساس  مشاركت  تمامي  كاركنان، مديران  و مشتريان  يك  
سـازمان  اسـت  كه  با مكتب  جديد خود تحولي  شگرف  پديد آورده  است . مشـاركت  و همكاري  وي  با مديران  ژاپني  در توفيق  آن ها 
بـراي  توليـد يك  كيفيت  غبطه آور، مورد تاييد و قبول  صاحبنظران  جهان  پيشـرفته  امروز اسـت . وي  متولد سـال 1900 در منطقه  
"آيووا" آمريكا است . داراي  مدرك  دكترا (PHD) در رشته  فيزيك  و رياضي  از دانشگاه  ييل  بوده  و در امور كشاورزي  ايالات  متحده  
به عنوان  فيزيكدان  و رياضيدان  مشغول  فعاليت  شده  بود. دمينگ  تحت  نظر آمارشناس  برجسته  وقت ، فيشر، در لندن  مطالعه  نموده  
و همچنين  تحـت  تاثيـر كارهاي  والتـر شـوارت ، مبتـكر كنترل  آماري  فرايند در زمينه  به كارگيري  نمونه گيري  و آمار قرار گرفت.
سـپس  بعنوان  اسـتاد دانشـگاه  و متخصص  آمار مشغول  به  كار شد. وي  با انتشـار مقاله  "تئوري آماري  خطاها" تلاش هاي  خود را در 
زمينه  "كيفيت  و فرايندهاي  كنترل" به  جهان  شناساند. دكتر دمينگ  در اين  مقاله  عنوان  داشت  "كيفيت  مربوط  به  ميزان  يكنواختي  
كالاها و خدمات  است  و وجـود نوسانات  و انحراف  ازمشخصه هاي  تعيين  شده  منجر به  كاهش  كيفيت  مي  گردد. بعد از جنگ  جهاني  
دوم  وي  با سـمت  مشـاور آمار به  ژاپن  سـفر كرد و در آنجا با بعضي  از اعضاي  اتحاديه مهندسـان  و دانشـمندان  ژاپن  ملاقات  كرد. 
براساس  نظر دمينگ، از طريق  نمودارهاي  كنترل  فرايند مي توان  به  ميزان  كيفيت  كالاها و خدمات  دست  يافت . از اين  ديدگاه  علت  

انحراف  از كيفيت  به  دو دسته  طبقه بندي  مي گردد:
 1 - مشكلات  يا دلايل  عام  كه  ناشي  ازمسئوليت هاي  مديريت  است  و به  هماهنگي هاي  كل  عوامل  درون  سازماني  بستگي  دارد.

 2 - مشكلات  يا دلايل خاص  كه  ناشي  از كاركرد يك  دستگاه ، يك  قسمت ، يك  كارگر يا يك  روش  است .
با شناخت  نوع  مشكل  از طريق  بكارگيري  سنجش  فراورده  ها و خدمات  ارايه  شده  و تعيين  حد كيفيت  آن ها 

مي توان  نسبت  به  تغيير نتايج  و حذف  مشكل  و تغيير روند موجود اميدوار بود. از اين  منظر ريشه  همه  مشكلات  در مشكل  نوع  اول  
خلاصه  مي شـود و مشـكلات  خاص  خود زاييده  مشـكل  عام  (مديريتي) مي باشـد. به  عبارتـي  از نظر دمينگ  كيفيـت  را نبايد  در 
سـالن هاي  خط  توليد جسـتجو كرد، بلكه  بهبود كيفيت، كار مديران  و بويژه  مديران  ارشـد اسـت . علاوه  بر مشكل  درون  سازماني، 
دمينگ  از مشكل  برون  سازماني  يا خارج  از نظام  نيز ياد مي كند. اين  مشكل  زماني  بروز مي كند كه  توليد كننده  يا ارايه  كننده  خدمت  

بدون  توجه  به  نيازهاي  مشتريان  و مخاطبان  فعاليت  مي نمايد. 
دمينگ  در ژوئن 1950 دوباره  به  ژاپن  بازگشـت، اما وي  ديگر فقط  آمار درس  نمي  داد بلكه  آن  طور كه  ازيادداشـت هاي  او مشـخص  
اسـت ، بيشـتر اوقات، كار آموزش  كنترل  كيفيت  را به  معاونان  خود مي سپرد و خود به آموزش  مفاهيم  مهمي  مي پرداخت  كه  از آن  با 
نام  نظريه  سيسـتم  و همكاري  ياد كرده  است . دمينگ  در يكي  ازسـخنراني هاي  خود اظهار داشت : نمودارهاي  كنترل  جايگزين  مغز 
نمي  شـوند. در نتيجه  برخي  از افراد، آنچه  را او در ژاپن  آموزش  داد، همان  چيزي  مي دانند كه  امروزه  TQM ناميده  مي  شـود. دكتر 

دمينگ  ژاپني  ها را تشويق  كرد با نگرشي  سيستماتيك  به  حل  مسايل  بپردازند. 
نحوه اين نگرش بعدها چرخه PDCA دمينگ شـهرت يافت. اما او به احترام اسـتاد خود دكتر والتر شـوارت، آن  را چرخه  شوارت  
ناميد. بعدها نيز واژه  check (بررسـي) را با study (مطالعه) عوض  كرد كه  معني  جامع تر و دقيق تري  داشـت . با اين تعديل چرخه 

دمينگ  به  چرخه  PDSA مشهور شد. 
وي  معتقد است  كه  بايد TQM را در كل  سازمان  اجرا كرد. دكتر دمينگ  برآوردن  خواسته  هاي  مشتريان  و فراتراز آن  را، وظيفه  هر 
يك  از افراد سـازمان  مي  داند. او اظهار مي دارد "چگونه  ممكن  اسـت  يك  فروشنده  بتواند نيازهاي  مشتري  خود را درك  كند، غير از 
آنكه  فروشنده  و مشتري  با هم  و بصورت  شريك  كار كنند و منافع  شان  همسو باشد. براي  دستيابي  به  چنين  امري  زمان  لازم  است ." 

طرز تفكر دمينگ  را در اواخر دهه 80 مي توان  مديريت  به  شيوه همكاري  مثبت  ناميد.
دمينگ  در 20 دسامبر سال 1993 چشم  از جهان  فرو بست .
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  نتايج تجزيه و تحليل داده ها و ارايه الگو
تحليل آماري داده هاي حاصل از تكميل پرسشنامه ي طراحي شده ي مبتني بر پنج اصل يادگيري سازماني سنگه در خصوص آزمون فرضيه ي 
اول؛ تحت عنوان «مديريت ارشد شركت مديريت منابع آب ايران به سازمان يادگيرنده در عمل اعتقاد دارد» نشان مي دهد كه بين ميزان اعتقاد 
مديريت ارشد در به كارگيري ويژگي هايي كه سازمان را به «يادگيرنده بودن» تبديل مي سازد در مقايسه با آنچه مورد انتظار مي باشد فاصله ي 
ــلط فردي، الگوهاي ذهني، يادگيري جمعي،  ــد كه رهبران شركت عملا در اعتقاد به پنج بعد تس ــمگيري وجود دارد. چنين به نظر مي رس چش

آرمان مشترك و تفكر سيستمي مشكل دارند بنابراين اجراي اين پنج اصل به شكلي مطلوب صورت نمي گيرد. 
ــازي فرآيند يادگيري معطوف به تبديل شركت مديريت منابع آب ايران به يادگيرنده بودن در عمل نمي تواند به  ــد كه نظام مندس به نظر مي رس
شكلي مطلوب صورت گيرد. اعتقاد مديريت ارشد شركت مديريت منابع آب ايران به «سازمان يادگيرنده» در حد كم بوده و با وضعيت نامطلوب 
برابري مي كند. بنابراين بررسي بيشتر پاسخ هاي مديران ارشد به پرسش نامه ي طراحي شده ي مبتني بر پنج اصل يادگيري سازماني سنگه، به 

وضوح مشخص مي سازد كه اكثر آنان: 
  ــت اين مديران از مقاومت ــاي يادگيري را مهم نمي دانند و برداش ــان را در اولويت نمي پندارند، ايجاد فرصت ه ــري كاركن ــاي يادگي نيازه

كاركنان در برابر تغيير سنتي بوده و معتقدند كه براي همكاري در پديده ي تغيير و تحول، كاركنان نيازمند توجيه هستند (اعتقاد كم به اصل 
تسلط شخصي). 

  ــگري كاركنان وقت كافي نمي گذارند، اهميت مديريت بر منابع فكري كاركنان را در ــب ويژگي پرسش براي افزايش حس كنجكاوي و كس
ــار و عملكرد كاركنان چندان پي نبرده اند (اعتقاد كم به اصل الگوهاي  ــد، و به اهميت الگوهاي ذهني به  عنوان مبنايي بر رفت ــت نمي بينن اولوي

ذهني). 
  اجماع نظر و مشاركت كاركنان در امور در هر وضعيتي را كارساز نمي دانند، به توسعه ي ظرفيت تفكر و هم انديشي كاركنان چندان اهميتي

نمي دهند، مي پذيرند كه كاركنان يكديگر را به چشم رقيب بنگرند و اين را عاملي براي چالش در جهت بهتر شدن تلقي مي كنند (اعتقاد كم 
به يادگيري گروهي). 

  ــه برنامه هاي طويل المدت را در تقويت ــه عنوان مهمترين دغدغه فكري تلقي نمي كنند، تعهد ب ــترك را ب ــتيابي به آرمان مش ايجاد و دس
آرمان هاي كاركنان و تبديل به آرمان مشترك تفسير نمي كنند، و پيگيري و اشاعه ي بحث در خصوص تحقق آرمان مشترك را با اهميت تلقي 

نمي كنند (اعتقاد كم به اصل آرمان مشترك).
ــان فاصله ي محسوسي دارد. بنابراين بهتر است طبق جدول 1، مقايسه ي تفكر سيستمي و اعتقاد  ــتمي، اعتقادات ش و اينكه با اصل تفكر سيس

مديران ارشد شركت مديريت منابع آب ايران بيشتر مورد توجه قرار گيرد. 
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دولتىخلق سازمان يادگيرنده در شركت هاى دولتى خلق سازمان يادگيرنده در شركت هاى 
« مورد مطالعه شركت مديريت منابع آب ايران »

  ميرمهدى سيدرضوى
دكترى مديريت استراتژيك – دانشگاه صنايع و معادن ايران
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ــازماني را ترسيم كنيم مي توانيم بر اعتقاد كم به پنج اصل  ــاس يافته هاي حاصل از آزمون اين فرضيه، موانع يادگيري س چنانچه بخواهيم بر اس
يادگيري سازماني سنگه، از جانب رهبران و مديران ارشد شركت مديريت منابع آب ايران تمركز يابيم كه نقش بارز و اساسي در جلوگيري از 
سازمان يادگيرنده شدن شركت مديريت منابع آب ايران داشته است. شكل اين وضعيت را نشان مي دهد. بررسي دلايل اعتقاد كم به اين پنج 

اصل از جانب رهبران و مديران ارشد شركت مديريت منابع آب ايران خود نيازمند پژوهش مي باشد.
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خلق سازمان يادگيرنده در شركت هاى دولتى



ديدگاه نامطلوب (اعتقاد كم) به اصل تسلط فردي

ديدگاه نامطلوب (اعتقاد كم) به اصل آرمان مشتركديدگاه نامطلوب (اعتقاد كم) به اصل يادگيري جمعي

ديدگاه نامطلوب (اعتقاد كم) به اصل مدل هاي ذهني

مديران ارشد شركت مديريت منابع آب ايران بر خلاف تفكر سيستمي معتقدند كه:

 .همواره بهترين راه شناخت سازمان ها، ارزيابي سبك مديريتي مي باشد

 .در مواجهه با پيچيدگي ها، برخي مواقع پاسخ ها نمي توانند كامل و قطعيت داشته باشند

 .بايستي بر وقايع و رويدادهاي پيش آمده متمركز شد و علت يابي نمود

 .آنچه براي تك تك اجزا صحيح است همواره براي كل مجموعه مي تواند درست باشد

ديدگاه نامطلوب (اعتقاد كم) به اصل تفكر سيستمي

شكل 1- موانع يادگيري مديران ارشد شركت مديريت منابع آب ايران ماخذ: يافته هاي حاصل از آزمون فرضيه ي اول پژوهش 

ــترك را بعنوان  ــتيابي به آرمان مش ايجاد و دس
مهمترين دغدغه ي فكري تلقي نمي كنند، تعهد 
ــت  تقوي در  را  ــدت  طويل الم ــاي  برنامه ه ــه  ب
ــترك  آرمان هاي كاركنان و تبديل به آرمان مش

تفسير نمي كنند. 
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م

اجماع نظر و مشاركت كاركنان در امور در هر 
وضعيتي را كارساز نمي دانند، به توسعه ي ظرفيت 
ــدان اهميتي  ــان چن ــي كاركن ــر و هم انديش تفك
ــه كاركنان يكديگر را به  نمي دهند، مي پذيرند ك
چشم رقيب بنگرند و اين را عاملي براي چالش در 

جهت بهتر شدن تلقي مي كنند.
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ــب  ــراي افزايش حس كنجكاوي و كس ب
ــي  ــت كاف ــان وق ــگري كاركن ــي پرسش ويژگ
ــر منابع فكري  ــت مديريت ب ــد. اهمي نمي گذارن
ــد و به اهميت  ــان را در اولويت نمي بينن كاركن
ــر رفتار و  ــوان مبنايي ب ــي به عن ــاي ذهن مدله

عملكرد كاركنان چندان پي نبرده اند.

نيازهاي يادگيري كاركنان را در اولويت 
نمي پندارند، ايجاد فرصت هاي يادگيري را مهم 
ــران از مقاومت  ــت اين مدي ــد و برداش نمي دانن
كاركنان در برابر تغيير سنتي بوده و معتقدند كه 
ــر و تحول،  ــده ي تغيي ــكاري در پدي ــراي هم ب

كاركنان نيازمند توجيه هستند.
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ــيك در خصوص اندازه گيري فرآيند  ــده از پرسش نامه ي واتكينز ـ مارس ــش نامه ي الگوبرداري ش تحليل آماري داده هاي حاصل از تكميل پرس
يادگيري در جهت آزمون فرضيه ي دوم نشان مي دهد كه شركت مديريت منابع آب ايران در جهت تبديل به سازمان يادگيرنده شدن حركت 
مطلوبي نداشته است و با ويژگي هاي مورد انتظار فاصله  دارد. اقدام شركت مديريت منابع آب ايران در جهت تبديل به سازمان يادگيرنده، هم 
ــتادي و صفي  ــطوح كاركنان و مديران (مياني و عملياتي) و هم در رده هاي كاركنان س ــازماني، هم در س در ابعاد يادگيري فردي، گروهي و س

متفاوت مي باشد كه به تشريح اين موضوع مي پردازيم.
دستاوردها نشان مي دهند كه: 

  .هم مديران و هم كاركنان (به ويژه صفي ها) در بعد يادگيري سازماني، فرآيند يادگيري را نامطلوب مي دانند
 .در بعد يادگيري گروهي، موانع يادگيري كاركنان بيشتر از موانع يادگيري مديران است
و
  .در بعد يادگيري فردي موانع يادگيري مديران بيشتر از موانع يادگيري كاركنان مي باشد

در ادامه  موانع يادگيري كاركنان و مديران (مياني و عملياتي) در ابعاد فردي، گروهي و سازماني به تفكيك ترسيم شده اند.

  ــروه و مباحث گروهي ــكيل گ در انجام كارهاي روزانه، تش
كمتر صورت مي گيرد.

  ــغلي به ــه ي كاركنان در انتقال تجربه ها و اطلاعات ش علاق
همديگر در حد بالا قرار ندارد. 

  .ميزان اعتماد و اطمينان نسبت به همديگر پايين مي باشد
  ــائل و مشكلات به صورت دسته جمعي در اعتقاد بر حل مس

حد بالا نيست.
  .تشكيل جلسات گروهي براي كاركنان كمتر اتفاق مي افتد  
  ــبت به ــام كار گروهي نس ــه و انج ــكيل جلس در زمان تش

صحبت ها و نظرات همديگر دقت قابل ملاحظه اي ندارند.

  ــب مهارت بيشتر تمايل كاركنان براي كس
در حد بالا نمي باشد. 

  ــتباهات پيش آمده ــوزي از اش به درس آم
اهميت بالايي نمي دهند.

  ــوان يك ــده به عن ــكلات پيش آم ــه مش ب
فرصت آموزنده، نگرش مثبت بالايي ندارند. 

  ،ــائل و مشكلات در مواجهه با پديده ها، مس
كنجكاوي بيشتري نشان نمي دهند. 

  نسبت به ارائه نظرات و پيشنهادهاي جديد
علاقه ي زيادي ندارند.

  .افراد خلاق و نوآور كمتر شناسايي و تشويق مي شوند
 .كاركنان مخاطره جو و ريسك پذير كمتر حمايت مي شوند
  .بين نتايج مورد انتظار و عملكرد كاركنان مقايسه اي صورت نمي گيرد
  .عمدتاً به نتايج پاداش داده مي شود نه به تلاش و كوشش ها
 .براي افزايش سطح اطلاعات و مهارت كاركنان اقدامات شايسته صورت نمي گيرد
  .براي بهبود آرامش فكري و شغلي كاركنان اهميت بيشتري داده نمي شود

موانع فرآيند يادگيرى كاركنان

شكل 2- موانع يادگيري فردي، گروهي و سازماني كاركنان شركت مديريت منابع آب ايران مأخذ: يافته هاي حاصل از آزمون فرضيه ي دوم پژوهش
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  ــان در تلاش جمعي ــل موفقيت ش ــا و تيم ها به دلي گروه ه
پاداش نمي گيرند. 

  ــر اطمينان و ــي و تيم گرايي از منظ ــه روحيه ي گروه گراي ب
اعتماد متقابل اهميت قابل توجهي صورت نمي گيرد. 

  ــائل و ــي در جهت حل مس ــري گروه ــث و همفك  از مباح
مشكلات، نتايج سازنده، مفيد و مطلوبي حاصل نمي گردد. 

  مشاركت دهي كاركنان، به شكلي مطلوب به نتايج اثربخش
و مورد انتظار منجر نمي گردد. 

  در جريان كار گروهي و برگزاري جلسات، به اصلاح ديدگا ها
و نگرش ها اهميت بالايي داده مي شود. 

  ــان ديدگاه ها و ــي در جري ــو مطلوب به نح

ــاني  ــاي جديد پرورش نيروي انس رويكرده

قرار نمي گيرند. 

  در طول سال در سمينارهاي و كنفرانس هاي

حرفه اي داخل و خارج كشور بر اساس مورد 

انتظار شركت داده نمي شوند. 

  ــات ــا انجمن ها و موسس ــاط ضعيفي ب ارتب

علمي ـ حرفه اي خارج از كشور دارند. 

 .آنچه از طرح ريزي و اجراي دوره هاي آموزشي انتظار دارند عملا برآورده نمي شود
  .اطلاعات مورد نياز به راحتي در دسترس قرار نمي گيرد
 .در ترسيم چشم انداز و هدف گذاري مشاركت مطلوبي صورت نمي گيرد
  .ريسك پذيري و مخاطره جويي تقويت و حمايت نمي گردد
  .فضاي ترغيب خلاقيت و نوآوري فراهم نمي باشد
  .در استراتژي ها و اهداف، فرآيند يادگيري، ارزش و فعاليتي مستمر تلقي نمي گردد

موانع فرآيند يادگيرى مديران

شكل 3- موانع يادگيري فردي، گروهي و سازماني مديران مياني و عملياتي شركت مديريت منابع آب ايران ماخذ: يافته هاي حاصل از آزمون فرضيه ي دوم پژوهش
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نكته ي قابل تاكيد اين مي باشد كه موانع يادگيري در بعد سازماني هم براي كاركنان و هم براي مديران (مياني و عملياتي) در مقايسه با ابعاد 
ــازماني كمتر از يادگيري گروهي و فردي به وقوع مي پيوندد. اما اهميت  موانع يادگيري  ــت. به عبارتي يادگيري س ــتر اس گروهي و فردي بيش
كاركنان در مقايسه با موانع يادگيري مديران در دو سطح گروهي و فردي تفسير متفاوتي پيدا مي كند. اهميت موانع يادگيري كاركنان در بعد 
ــتر از بعد گروهي است. حجم اشكال ترسيمي در الگوها  ــت و اهميت موانع يادگيري مديران در بعد فردي بيش ــتر از بعد فردي اس گروهي بيش
ــد به سازمان يادگيرنده اعتقاد كمي دارند و  ــد. تحليل آماري هر سه پرسشنامه نشان مي دهد كه مديران ارش ــانگر اين نتيجه گيري مي باش نش
ــت. اين موانع  ــازماني هم براي مديران مياني و عملياتي و هم براي كاركنان با موانعي روبرو بوده اس فرآيند يادگيري در ابعاد فردي، گروهي، س
ــتر است، و  ــه با ابعاد يادگيري گروهي و فردي بيش ــازماني هم براي مديران مياني و عملياتي و هم براي كاركنان در مقايس در بعد يادگيري س

همچنين موانع يادگيري كاركنان بيشتر از يادگيري مديران مي باشد. 
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بنابراين با لحاظ نمودن موارد زير در قالب فرايند الگوسازي پژوهش، الگوي بازمهندسي فرايند يادگيري براي تبديل شركت مديريت منابع آب 
ايران به سازمان يادگيرنده طبق شكل 4 ترسيم شده است.

الف ـ تبيين مساله ي پژوهش
ب ـ ساخت الگوي تحليلي اوليه مبتني بر پيشينه ي نظري پژوهش

پ ـ اندازه گيري متغيرهاي الگو در نمونه ي مورد مطالعه
ت ـ توسعه ي الگو بر اساس تحليل يافته ها

اين الگو با چارچوب گرافيكي ساختاريافته، پيوستگي و تعامل پوياي متغيرها و يافته هاي پژوهش را با هدف تحول شركت مديريت منابع آب 
ــرح كه مركز يادگيري از طريق رهبري فرآيند  ــويم بدين ش ــان مى دهد. با تعمق بر الگو متوجه رفتار آن مي ش ايران براي تعالي يادگيري نش
يادگيري و بسط فرهنگ يادگيري، با به كارگيري توانمندساز هاي يادگيري (متغيرهاي اساسي الگو) از جمله آموزش، دانش، نوآوري و انگيزش، 
در تلاش خواهد بود تا با توسعه ي متوازن و همسان يادگيري سازماني، گروهي و فردي، شركت مديريت منابع آب ايران را در جهت تبديل به 
ــانگر موتور محركه و نقطه ي آغازين حركت و اقدام به يادگيرنده شدن در  ــازد. بدين ترتيب مركز يادگيري نش ــازمان يادگيرنده رهنمون س س
عمل، و چهار توانمندساز آموزش، دانش،  نوآوري و انگيزش بيانگر ابزارهاي اين حركت، و توسعه ي سه بعد يادگيري فردي، گروهي و سازماني 

نشانگر سمت و سوي حركت، توازن و همساني مسير تحقق تبديل شركت مديريت منابع آب ايران به سازمان يادگيرنده مي باشند.

شكل 4- الگوي بازمهندسي فرآيند يادگيري (جهت تبديل شركت مديريت منابع آب ايران به سازمان يادگيرنده)
ماخذ: بررسي مباني نظري يادگيري سازماني، و سازمان يادگيرنده، نمونه هايي از سازمان هاي يادگيرنده و يافته هاي پژوهش

مركز يادگيري، مي تواند به عنوان «رهبري فرايند يادگيري»1 هدايت فرايندگذار سازمان و استحاله ي آن از وضعيت موجود به سمت يادگيرنده 
شدن، ايفاي نقش نمايد. تحليل آماري پرسش نامه ي پژوهشگرساخته ي مبتني بر 5 اصل يادگيري سازماني سنگه نشان داد كه مديريت ارشد 
شركت مديريت منابع آب ايران به سازمان يادگيرنده اعتقاد كمي دارد. بنابراين «مركز يادگيري» ماموريت دارد تا هدايت نظام مند و اثربخش 
فرآيند يادگيري و فراگير نمودن و توسعه ي آن يعني مديريت فرايند يادگيري2 را عينيت بخشد. وظيفه ي مركز يادگيري است تا احساس نياز 
ــا و راهكارها بيافريند. ــاي لازم را با ارايه  ي راهبرده ــش دايمي به وجود آورد و انگيزه ه ــري آموخته ها را به عنوان چال ــري و بكارگي ــه يادگي ب

1. learning process leading, LPL
2. learning Process management, LPM
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«بارنز و كوپر»3 (2003، 458) بعد از بررسي 
و پژوهش به اين نتيجه مي رسند كه سازمان ها 
ــته  ــگ ضد يادگيري داش ــد فرهن نمي خواهن
ــگ غيريادگيرنده  ــا مي توانند فرهن ــند ام باش
داشته باشند. رسالت مركز يادگيري در نقش 
رهبري يادگيري سازماني تمركز بر طراحي و 
ــازوكارهاي اثربخش براي يادگيري و  ايجاد س
ــطوح افراد  ــط همه ي س كاربرد يادگيري توس
خواهد بود. همچنين در جهت كاهش و حتي 
ــع  ــوص موان ــري، بخص ــع يادگي ــذف موان ح
ــاختن و  ــه س ــري را نهادين ــي، يادگي فرهنگ
ــي مركز  ــف اساس ــودن از  وظاي ــگ نم فرهن

يادگيري خواهد بود. 
ــه رهبران و مديران  ــد ك چنين به نظر مي رس
ــتاي  ــركت مديريت منابع آب ايران در راس ش
ــازمان يادگيرنده تحت  ــركت به س تبديل ش
هدايت و رهنمودهاي مركز يادگيري، بايستي 

وظايف و اقدامات زير را به انجام برسانند:
  ــري متعهد ــگ يادگي ــه فرهن ــود را ب خ

سازند. 
  ــد ــر فرآين ــتراتژي، ب ــزي اس در طرح ري

ــر و فعاليت ها  ــش محور تفك ــري در نق يادگي
تاكيد كنند. 

  علاقه مندي و وفاداري شان را به يادگيري
فراگير عملي نمايند.

  فرصت هاي يادگيري را براي همه ي افراد
فراهم سازند. 

  ــتيباني از ــي و پش ــتم هاي حمايت سيس
فرآيند يادگيري را تدوين و اجرا كنند. 

  ــه ميان افراد را روابط و تعامل همه جانب
برقرار نمايند.

  بر توسعه ي كار گروهي و منافع حاصل از
آن تاكيد ورزند. 

  مشاركت كاركنان را در زمينه هاي متنوع

فراهم سازند. 
  ــر نتايج يادگيري هم بر تلاش ها و هم ب

فراگيران، اهميت دهند. 
  شرايط كسب مهارت هاي مورد نياز افراد

را فراهم كنند.
  ــاد را برقرار ــان و اعتم ــي از اطمين فضاي

سازند.
  منابع

ــتراتژيك  ــترانگ مايكل، مديريت اس 1-آرمس
ــانى، ترجمه ى صائبى، محمد، نشر  منابع انس

مركز آموزش مديريت دولتى، بهار 1391
ــاري فرضيات در  ــن آم ــادل، تبيي 2- آذر، ع
ــش  ــاري، دان ــي ـ رفت ــاي مديريت پژوهش ه
ــت  ــكده ي مديري ــارات دانش ــت، انتش مديري

دانشگاه تهران، شماره 26، پائيز 1373.
...

3. Burnes and Cooper

رى
ــيــ

ه گ
جــ

ــيــ
نتايج اين تحقيق تاييدي بر باور اغلب صاحب نظران نظريه ي سازمان يادگيرنده است كه معتقدند مقدم ترين نشانه ي اقدام نــت

براي ظهور يادگيري سازماني اعتقاد رهبران سازمان به اين مهم مي باشد.  اين پژوهش ضمن تشريح ادبيات الگو و فرايند 
ــز يادگيري در قالب يك نهضت فراگير  ــي فرآيند يادگيري را با تاكيد بر ايجاد مرك ــازي پژوهش، الگوي بازمهندس الگوس
ــاز سيستم هاي آموزش، مديريت دانش، خلاقيت و نوآوري و  ــاز وكارهاي توانمندس يادگيرى و ياد دهى و طراحي مجدد س
ــز يادگيري، در ابعاد فردي،  ــا اين هدف كه فرآيند يادگيري تحت رهبري مرك ــت. ب ــانى ارايه داده اس انگيزش نيروى انس
ــازماني براي سطوح مديران و كاركنان به شكلي نظام مند و همسان صورت گيرد و شركت مديريت منابع آب  گروهي و س
ايران در جهت تبديل به سازمان يادگيرنده رهنمون گردد. مهمترين رسالت نهضت يادگيري، تبديل مديران ارشد 

به رهبران يادگيرنده و ياد دهنده خواهد بود. 
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نقش مشاوران مديريت در توسعه صنعت

  مسعود سليمانى
دبير انجمن

ــتغال ــر اش ــون نف ــش از 3 ميلي ــون بي ــذرد،  هم اكن ــر آن مى  گ ــه از عم ــه 7 ده ــك ب ــه نزدي ــران، ك ــت در اي صنع
ــت صنع ــش  بخ ارزى  ــاى  هزينه ه ــر،  اخي ــال هاى  س در  ــد.  مى كنن ــد  تولي را  ــا  كالاه ــواع  ان ــه  ك دارد  كار  ــه  ب

ــت. متاسفانه به دليل عدم انجام  ــتراتژى جايگزين واردات"، بسيار كاهش يافته اس ــور به خاطر تحريم ها و انتخاب "اس كش
ــعه صنعتى نيز،  آن گونه كه شايسته و ضروريست، صورت  ــتراتژيك توس ــتراتژيك اقتصادى، برنامه ريزى اس برنامه ريزى اس

نگرفته و آن چه انجام شده،  عمدتا جنبه تئوريك داشته و مشكل عملى و كاربردى پيدا نكرده است.
ــيار ضرورى به نظر مى رسد و عليرغم تاييد قابليت هاى  ــتراتژيك اقتصادى، بويژه در بخش صنعت، بس انجام برنامه ريزى اس

متخصصان و اساتيد دانشگاهى در اين زمينه،  نقش حساس و تاثيرگذار مشاوران مديريت، انكارناپذير است.
مشاوران مديريت با استفاده از روش هاى علمى و عملى، كه مبتنى بر ديدگاه سيستمى است، قادرند نظرات نظريه پردازان 
را با قابليت هاى كارآفرينان تركيب و بهترين گزينه ها را در قالب برنامه هاى اجرايى ارايه نمايند. تهيه طرح هاى سرمايه گذارى 
و كسب و كار و همچنين برنامه ريزى و كنترل در كليه امور اجرايى صنعت از مهمترين زمينه هاى فعاليت مشاوران مديريت 

است كه مى تواند در خدمت صاحبان صنعت قرار گيرد.
ــر: ماليات ها، عوارض،  ــايلى نظي ــرمايه گذارى هاى صنعتى بايد مس ــن و اجراى قانون جلب و حمايت از س ــل تدوي در مراح
تعرفه هاى گمرگى، نحوه مقابله علنى با قاچاق،  شيوه هاى تبليغ و تشويق مصرف توليدات داخلى،  مقررات الزام جذب و ارتقا 
دانش فنى، كاهش نقش بازدارنده نظام ادارى (دولت)،  جلوگيرى از مصرف درآمدهاى نفتى در تضعيف توليد صنعتى لحاظ 
شود. تهيه طرح ها و راهكارهاى جامع، منطقى و اجرايى در زمينه هاى حذف انحصارات دولتى يا خصوصى،  تضمين مالكيت 
ــت كه مى تواند با انجام  مادى و فكرى و فعاليت هاى صنعتى،  خريد و ثبت اختراعات،  ابتكارات نوين،  از ديگر موضوعاتى اس
ــط مسئولين مورد بازنگرى  ــاوران مجرب مديريت و ارايه راهكارهاى منطقى،  توس ــط مش مطالعات متمركز و هماهنگ توس

اساسى قرار گيرد.
ــاورين مديريت مى توانند با  ــاركت فعال مش ــر اين در تدوين راهبردهاى اقتصادى و بويژه راهبردهاى صنعتى،  مش ــلاوه ب ع
ــى و رايانه اى انجام  ــتفاده از مجموعه اى از تكنيك هاى رياض ــازى،  كه با اس ــتمى و توان مدل س بهره گيرى از ديدگاه سيس
ــود، مشاركت فعال نمايند. اين امر مى تواند قابليت هاى مشاوران مديريت را در تدوين و تنظيم قوانين و مقررات ناظر  مى ش
ــى قانون گذاران و همچنين  بر فعاليت هاى توليدى و خدماتى نيز به كار گيرد و از آن ها به عنوان بازوى مطالعاتى و پژوهش

مجريان قانون در سطوح مختلف مديريتى كشور استفاده نمايند.
در ادامه اين مبحث، به نقش عمومى مشاوران مديريت در بخش توسعه صادرات ،  امنيت اقتصادى، كارآفرينى صنعتى و دفع 

موانع توليد،  اقتصاد و كيفيت و ساير بخش هاى مرتبط با توسعه صنعتى پرداخته خواهد شد.
* برگرفته از گزارش پژوهشى "نيازهاى اساسى صنايع به خدمات مشاوران مديريت" كه به سفارش انجمن مشاوران مديريت ايران،  انجام پذيرفت.
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((MSMMSM) مديريت استراتژيك نگهداري و تعميرات) مديريت استراتژيك نگهداري و تعميرات
Maintenance Strategic ManagementMaintenance Strategic Management

تدوين و نگارش : هوشنگ رستميانتدوين و نگارش : هوشنگ رستميان
مدير عامل شركت فني و مهندسي رازك پژوهشمدير عامل شركت فني و مهندسي رازك پژوهش

چكيده:
ــره ور فراگير) به عنوان پيش نياز مديريت دارايي هاي فيزيك  ــر جهان با ديدگاه TPM (نگهداري و تعميرات به ــي كه توليد كنندگان در سراس جهت
ــد. در اين راستا تلاش توليدكنندگان  ــريع تر آن مي باش (PAM) در نظر گرفته اند، ارايه محصول بهتر با تنوعي بيش تر و هزينه پايين تر و انجام س

براي بهبود شش شاخص مهم و كليدي PQCDSM مي باشد:
P = Production 1- كميت توليد    

Q = Quality 2- كيفيت     
C = Cost 3- هزينه     

D = Delivery 4- زمان تحويل    
S = Safety 5- ايمني(بهداشت صنعتي و كنترل آلودگي)  

M = Morale 6- روحيه افراد در محيط كاري   
ــد، دليل اين است كه هيچ سيستم توليدي منحصر به فردي نمي تواند همه شاخص ها را در  ــطح بالاتري ارايه خواهند ش ــاخص ها در س برخي از ش
بالاترين سطوح ممكن ارايه دهد. با توجه به اين كه اساس TPM برروي همكاري استوار است، اين نظام برروي همكاري فيمابين نيروهاي توليدي، 
نگهداري و تعميرات، مهندسي، خدمات فني و .... براي بهبود كارايي كلي تجهيزات تاكيد دارد، لذا جهت تعيين اين كه چگونه شاخص هاي مورد نياز 

در سطوح تعريف  شده مورد نياز ارايه، جاري و مورد ارزيابي قرار گيرند يك برنامه يا استراتژي نياز است. 
ــرح هر يك از گام هاي  ــي قرار مي گيرد، پس از آن به ش ــداري و تعميرات به طور اجمالي مورد بررس ــتراتژي نگه ــه ابتدا مديريت اس ــن مقال در اي

هشت گانه موردنياز تدوين برنامه استراتژيك امور مهندسي نگهداري و تعميرات پرداخته مي شود.

واژه هاي  كليدي: استراتژي، دارايي هاي فيزيكي، اثربخشي،  كارايي



مقدمه
ــد، مديريت جهت  ــن تولي ــاي نوي در روش ه
ــتم هاي سازمان، بهبود مستمر  بازسازي سيس
فرآيندها و توانمند كردن سازمان براي رقابت 
ــه برنامه هاي مديريت  ــا بازارهاي پويا متوج ب
 ،(Quality Management=QM) كيفيت
ــام بـه هنـگــ ــام  نــظــ ــاي  برنامــه هـــ
ــاي  (Just – in – Time = JIT)، برنامه ه
 Total Employee) ــان  كاركن ــاركت  مش
و  ــداري  نگه  ،(Involvement=TEI
 Total) ــر ــره ور فــراگيـــ ــرات بهـ تعميــ
Productive Maintenance=TPM) و 

…. شده اند.
ــداري و تعميرات  ــتا اهميت نگه ــن راس در اي
ــك از صاحب   ــراي هيچ ي ــح و علمي ب صحي
نظران پوشيده نيست. ليكن از جهت ياد آوري 

به برخي از آن ها اشاره مي شود [7]:
1- افزايش بهره وري و ايجاد ارزش افزوده

2- افزايش ايمني كار و محصول
ــر مادي و  ــات جبران ناپذي ــري از ضايع 3- جلوگي

معنوي
4- كاهش هزينه هاي بهره برداري

5- افزايش عمر دستگاه ها، تجهيزات و ماشين آلات
6- افزايش ميانگين زمان بين شكست ها

……… -7

ــوب و اصولي در  ــاز عملكرد مطل ــذا پيش ني ل
مديريت عالي نگهداري و تعميرات، وجود يك 
ــتراتژي واضح، روشن و دقيق  خط مشي و اس
ــب  ــتا، مديريت مناس ــد، در اين راس مي باش
ــداري و تعميرات دارايي هاي  فرآيندهاي نگه
ــره وري و برنامه ريزي  ــرد به ــي با رويك فيزيك

استراتژيك با تاكيد بر:
1- افزايش توليد بهينه صنعتي

2- كاهش ضايعات
3- افزايش بهره وري وكارايي 

4- سوددهي
5- تاكيد بر پيشگيري  از خطا و نقص

مي تواند به عنوان اهداف استراتژيك نگهداري 
ــاي فيزيكي  ــت دارايي ه ــرات و مديري و تعمي
ــود يك بنگاه  باعث افزايش ظرفيت توليد و س
ــاخص مهم و كليدي  ــش ش و نهايتا بهبود ش

PQCDSM شود. 
شش شاخص كليدي مزبور در جدول شماره1 

تعريف شده اند.
ــداري و  ــي نگه ــتراتژي هاي امور مهندس اس
ــده زمينه هاي فعاليت در  تعميرات تعيين كنن
ــت كه به  ــي پيچيده و پويا و ابزاري اس محيط
ــاني شاغل در يك نظام نگهداري و  نيروي انس
ــيده، افراد را به حركت      تعميرات حيات بخش

وا مي دارد.

شش اهرم نگهداري و تعميرات
ــرات  ــداري و تعمي ــد نگه ــين كارآم مهندس
دريافتند كه تقسيم بندي مفهومي و مديريتي 
ــرح زير  ــش زير نظام به ش ــام «نت» به ش نظ

مفيد است:
1- منابع انساني

2- ساختار و كنترل سازماني
3- منابع

4- كنترل و برنامه ريزي «نت»
5- تكنولوژي فرآيندها

6- زيرساخت ها
ــه اهرم هاي «نت» ناميده  اين زيرنظام  ها ك
ــد، تغيير و  ــد تغيير كنن ــود مي توانن مي ش
تعديلاتي كه در پاسخ به نظام هاي توليدي 
ــوند. هر  ــا ايجاد مي ش ــاي آن ه و فرآينده
ــدي مي تواند  ــوژي جدي ــك يا تكنول تكني
منجر به مجموعه اي از تعديلات در چندين 
اهرم شود. براي تغيير نظام «نت» جاري به 
ــلات  تعدي ــوان  مي ت ــر،  ديگ ــام  نظ ــك  ي
گسترده اي در همه شش اهرم ايجاد نمود. 
هر تعديل براي يك اهرم «نت» يك تغيير 
در يك زير نظام تلقي مي شود كه به وسيله 
ــش زير  تصميم مديريت انجام مي گيرد. ش
ــماره 2 تعريف  ــدول ش ــام مزبور در ج نظ

شده اند [2]
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منابع انساني «نت»
ــامل سياست هاي  ــاني ش زيرنظام منابع انس
ــش در نظام  ــوص كاركنان ــازماني در خص س
ــي مي باشد.  نگهداري و تعميرات تحت بررس
ــامل موارد  تصميم گيري در اين زير نظام ش

زير است:
 تركيب كاركنان ماهر و غير ماهر
 آيا كاركنان چند مهارته خواهند شد
 مقدار آموزش هاي مورد نياز و انجام شده
 تعداد طبقات شغلي و سطح سرپرستي
  ميزان مسئوليت و تصميم گيري تفويض

شده به كاركنان
  ــكل و ــان در حل مش ــاركت كاركن مش

بهبود فعاليت ها خصوصا در قالب كارگروهي
 فرصت هاي ارتقاء
 .................

ساختار «نت» 
ــه فعاليت هايي  ــن زيرنظام دربرگيرنده هم اي
ــود كه مديريت «نت» انجام مي دهد و  مي ش
ــاختار از كارهاي تخصصي و  منجر به يك س
روابط اختيارات مي شود. كارهاي مزبور شامل 

ــرايط  ــازمان «نت»، تعيين ش ــزي س طرح ري
احراز شغل، شرح وظايف، تعيين ويژگي هاي 
ــازماني  ــغل، ايجاد هماهنگي و فرهنگ س ش
ــري در اين زير  ــد، تصميم گي «نت»  مي باش

نظام شامل موارد زير است:
  ــتفاده از تيم ها و ــاختار سازماني و اس س

كميته ها
  ــئوليت و اختيارات هر سطح ميزان مس

سازماني در واحد نگهداري و تعميرات
  ــده براي ارزيابي ــتفاده ش معيارهاي اس

عملكرد افراد «نت» 
  ــئول كيفيت فعاليت هاي چه كسي مس

«نت» است
  آيا نظام «نت» مركز هزينه است يا مركز

افزايش بهره وري
 .............

منابع «نت»
ــت كم، چهار نوع منبع دارد  هر سازمان دس
ــر بايد  ــن هدف هاي موردنظ ــراي تامي كه ب
ــع مالي، منابع فيزيكي،  تخصيص يابند: مناب
منابع انساني و منابع فني (فناوري)، با توجه 

به  فرآيندها و ماهيت سازمان ها، در صورتي كه 
ــا زنجيره تامين و  ــرم منابع بر ارتباطات ب اه
ــت» تمركز يابد، تصميم گيري  پيمانكاران «ن

در اين زير نظام شامل موارد زير است:
  ــا «نت» و ــكاران مرتبط ب ــداد پيمان تع

قابليت هايشان
  ــه پيمانكاران ــده ب ــئوليت اعطاء ش مس

ــين آلات و  جهت چرخه عمر تجهيزات، ماش
ــرداري، هزينه و  ــورد بهره ب ــتگاه هاي م دس

كيفيت فعاليت ها
  ــت جه ــري  تصميم گي ــراي  ب ــه اي  روي

ــپاري فعاليت ها يا انجام توسط خود  پيمان س
سازمان
 ................

برنامه ريزي و كنترل «نت»
ــه همـــ ــده  در برگيرن ــزي  برنامــه ريــــ
ــراي ب ــر  مدي ــه  ك ــود  مي ش ــي  فعاليت هاي
ــام مي دهد، ــور آينده انج ــدن ام تدارك دي
ــتور ــــامل ورود دس ــر نظــام ش ــن زيــ اي
ــت»، «ن ــي  تفضيل ــدي  زمان بن ــا،  كاره

ــين ها و كاركنان،  ــدي تفضيلي ماش زمان بن
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ــتيباني «نت»  و غيره  هماهنگي حوزه هاي پش
مي باشد. تصميم گيري در اين زير نظام شامل 

موارد زير است:
  ــتند يا غير ــز هس ــتم ها متمرك ــا سيس آي

متمركز؟
  ــت هاي پيش بيني، تعيين اهداف و سياس

كاري
  ــاري ــي يا فش ــتم كنترل كشش آيا سيس

است؟
  ــتفاده ــدي غيرمنعطف اس ــا از زمان بن آي

مي شود يا خير؟
 ..................

تكنولوژي فرآيندها
ــامل  ش ــا  فرآينده ــوژي  تكنول ــام  زيرنظ
ــتگاه ها،  دس و  ــزات  تجهي ــين آلات،  ماش
فرآيندهاي به كار گرفته شده، تكنولوژي هاي 
ــولات در  ــده جهت توليد محص ــتفاده ش اس
و  ــت»  «ن ــاي  روش ه ــدي،  تولي ــتم  سيس
ــد. تصميم گيري در  بازرسي هاي فني مي باش

اين زير نظام شامل موارد زير است:
 تعيين چيدمان كارخانه
  ــتند يا ــين ها چندمنظوره هس ــا ماش آي

تخصصى؟
 آيا كار با ابزار در حجم بالا است يا پايين؟
 ميزان اتوماسيون

  آيا چيدمان و تكنولوژي ايستا است يا بر
بهبودهاي مستمر استوار است؟

 ..................
زيرساخت ها

ــت كه در آن  ــامل بناهايي اس اين زير نظام ش
ــاي  ــرات؛ كارگاه ه ــداري و تعمي ــد، نگه تولي
ــد. تصميم گيري در  ــي، و .... قرار دارن تعميرات

اين زير نظام شامل موارد زير است:
 آيا زيرساخت ها بزرگ يا كوچك هستند؟
 مكان زيرساخت ها
 برنامه ريزي ظرفيت
 «بهبود قابليت پشتيباني «نت
 ................

ــش زير نظام بايد براي  تصميم گيري در هر ش
ــه فرآيند توليد  ــت» خاص يا توجه ب نظام «ن
ــتفاده مناسب باشد و وقتي تصميمي  مورد اس
ــود تاثير آن  ــورد زيرنظامي گرفته مي ش در م
تصميم در زير نظام ديگر نيز بايد لحاظ شود.

ــاي نوين  ــر فنون و فناور ه ــاي اخي در دهه  ه
بي شماري آمد ه اند كه هر يك روش خاصي را 
ــداري و تعميرات در  ــراي بهبود قابليت نگه ب
بردارند، لذا تدوين استراتژي براي ساختار بندي 
ــت. در  ــن محيط پيچيده اي مورد نياز اس چني
واقع استراتژي نگهداري و تعميرات را مي توان 
ــله  ــي در اتخاذ سلس ــه اي اساس به عنوان نقش

ــر  در نظ ــدت  بلندم ــت»  در  ــات «ن تصميم
گرفت[2].

اساس استراتژي «نت» عبارت است از فرموله 
كردن اين موضوع كه تصميمات  «نت» چگونه 
ــه نقطه بهينه  ــازمان ب ــوند كه س اتخاذ مي ش
ــت بر  ــده مديري ــذاري ش ــردي هدف گ عملك
ــت يابد، در اين  دارايي هاي فيزيكي خود دس
ــي و كارايي  ــتا بايد به تفاوت بين اثربخش راس
توجه نمود، كارايي شامل انجام دادن كارها به 
طور صحيح است در حالي كه اثربخشي انجام 
ــتراتژي  ــد. اس ــت مي باش دادن كارهاي درس
ــي و سپس بر  «نت» در درجه اول بر اثربخش
ــتراتژي  ــي تمركز دارد. بدين ترتيب اس كاراي
«نت» در جستجوي كسب اطمينان در موارد 
ــود ــت انجام ش ــت: 1- كارهاي درس زير اس

ــت به خوبي و صحيح انجام  2- كارهاي درس
شود[2].

مديريت استراتژيك نگهداري و تعميرات 
و گام هاي آن

تدوين استراتژي شايد يكي از بحث انگيزترين 
مقوله هاي مديريت و كسب و كار در چند دهه 
ــت  ــاء و موفقي ــز بق ــت، رم ــته بوده اس گذش
ــر التهاب و پر از تحول  ــازمان ها در جهان پ س
ــن  ــران اي ــران و رهب ــياري مدي ــروز، هش ام
سازمان ها در اتخاذ مناسب ترين استراتژي هاي 
ــازمان خود بوده  ــاي مختلف س براي بخش ه
ــتراتژيك نگهداري و  ــت اس ــت[5]. مديري اس
ــد تضمين  ــت  از فرآين ــارت اس ــرات عب تعمي
از   ــي  ناش ــد  فواي ــه  ب ــازمان  س ــت يابي  دس
به كارگيري برنامه هاي مناسب، طبق اين بيان، 
ــا تجهيزات و  ــق ب ــب، مطاب ــتراتژي مناس اس
ــتگاه  هاي مورد بهره برداري و سياست هاي  دس
يك سازمان در زمان مشخص تعريف مي شود. 
ــي بر مبناي  ــه عنصر اساس در اين فراگرد س
ــرح شكل 1 چرخه دمينگ (PDCA) به ش
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مطرح مي شود كه عبارتند از [3] :
 تدوين و توسعه استراتژي ها
 اجراي استراتژي ها
 كنترل و ارزيابي استراتژي ها

ــتاي اين فراگرد، مديريت استراتژيك  در راس
ــه متفقا موجب  ــل كليدي ك ــد، چهار عام باي
ــته باشد،  ــوند، در نظر داش تحقق برنامه مي ش

اين عوامل عبارتند از [3]:
  محيط برنامه (نحوه ارتباطات، سازگاري و

غيره)
  ،ــرد ــداف، راهب ــه (اه ــتراتژي و برنام اس

سياست ها و طرح هاي عملي)
  ــازماني (وظايف محوله، تعيين ساختار س

ــده،  ــئوليت ها و اختيارات تفويض ش خود مس
سيستم گزارش دهي و غيره)

  ــازماني درون س ــات  ارتباط ــد  فرآين
ــان، روش هاي  ــر رفتار كاركن ــذاري ب (تاثير گ
جلب مشاركت، تخصيص منابع، اجراي برنامه 

و غيره)
ــي فرآيند مديريت  ــن مقاله مراحل اصل در اي
استراتژيك نگهداري و تعميرات شامل هشت 
ــتمر ذيل مورد بررسي قرار  گام متوالي و مس

مي گيرد[1] :
1- تجزيه و تحليل

ــازماني در  2- پايه گذاري جهت گيري هاي س
مورد مديريت بر دارايي هاي فيزيكي

3- هدف گذاري
4- تعيين و تدوين استراتژي هاي نگهداري و 

تعميرات
5- بسترسازي و اجراي استراتژي ها

6- كنترل استراتژي ها
7- اندازه گيري اثربخشي استراتژي ها

8- ارزيابي و بازنگري استراتژي ها
ــكل 2  ــرح ش ــاط مابين اين گام ها به ش ارتب

مي باشد.

ــودار بر مي آيد، يك مدير  ــه كه از نم همان گون
نگهداري و تعميرات بايد هم به برنامه ريزي و 
هم به كنترل بپردازد، چراكه يك نامدير بدون 
ــا  ــرل فعاليت ه ــعي در كنت ــزي، س برنامه ري
ــتراتژيك  ــد مديريت اس ــذا فرآين ــد. ل مي كن
ــورت زير تعريف  ــداري و تعميرات به ص نگه

مي شود:

ــازمان ممتاز داراي سياستي مشخص  يك س
ــاله براي  ــا پنج س ــه ت ــامل برنامه هاي س ش
پيشرفت در زمينه قابليت اطمينان و عملكرد 
نت است. اين سياست با تمام مشخصات آن از 
ــه پارامترهاي ضروري قابليت اطمينان و  جمل
ــخصه هاي كاركردي و كليدي آن ها،  نت، مش
ــخيص كاركنان  دلايل اهميت آن ها، نحوه تش
ــوي اهداف و غيره بايد در كل  از حركت به س
ــود. در نتيجــــه  ــلاغ و درك ش ــازمان اب س
اولويت بندي كارها براساس احساسات نخواهد 
ــت  ــاس صلاح و در جهت سياس ــود و بر اس ب

سازمان صورت مي گيرد.
ــتراتژي «نت» بايد با ارايه  ــعه اس فرآيند توس
ــرايط، تغييرات كلي  شرايطي كه تحت آن ش
ــت انجام شود، لذا سه سوال  مهم  مناسب اس
ــتراتژي «نت»  ــعه اس در فرآيند تدوين و توس

 عبارتند از:
1- موقعيت كنوني «نت» چيست؟

ــي كه «نت» بايد در آن قرار گيرد  2- جايگاه
كجاست؟

ــت» از جايي كه  ــن روش انتقال «ن 3- بهتري
هستيم به جايي كه بايد باشد چيست؟

جواب سوالات فوق بيان گر ليستي از تغييرات 
است كه «نت» نيازمند ايجاد آن ها است.

در ادامه به شرح هر يك از گام هاي هشت گانه 
پرداخته مي شود[1].
1- تجزيه و تحليل

1-1- تجزيه و تحليل عمومي
ــت از مطالعه  تجزيه و تحليل عمومي عبارت اس
ــايي عوامل اثرگذار  ــتاي شناس ــازمان در راس س
عمومي كه بر نحوه مديريت و عملكرد رويكرد و 
ــزايي  ــداري و تعميرات تاثير به س ــد نگه فرآين
دارند، برخي از اصلي ترين عوامل عمومي عبارتند 
ــته، توليد با  ــوع توليد (توليد با فرآيند پيوس از: ن
فرآيند گسسته، ........)، عوامل انساني، تجهيزات 
ــبت اتوماسيون. ــين آلات، دانش فني، نس و ماش

مديريت اسـتراتژيك نگهـداري و تعميرات 
عبارتسـت  از هنر و علـم برنامه ريزي، اجرا، 
بازنگري  و  ارزيابـي  اندازه گيري اثربخشـي، 
برنامه هاي نگهداري و تعميرات كه سازمان را 
قادر مي سـازد به اهداف بلند مدت مديريت 

بر دارايي هاي فيزيكي خود دست يابد.
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1-2- تجزيه و تحليل تكنولوژيك
ــل تكنولوژيكي مربوط به روش ها و فنون  عوام
ــوند، اين عوامل  توليد كالاها و خدمات مي ش
ــامل  ــا و تجهيزات جديد ش ــر ابزاره ــلاوه ب ع
ــوند. گرايش به  ــاي جديد نيز مي ش رويكرده
ــودكار،  ــتم هاي خ ــتفاده از سيس ــمت اس س
ــتفاده از روبات در راستاي بهبود بهره وري  اس
ــد.  ــل تكنولوژيك مي باش ــي از عوام نمونه هاي
ــتفاده در  ــون عمومي مورد اس ــرات و فن تغيي

استراتژي  «نت» عبارتند از [1]:
1- تمركز

ــامل  ــرداري، مطالعات الگوبرداري ش 2- الگوب
مراحل ذيل مي باشد:

2-1- تعيين اطلاعات و عملياتي كه بايد 
الگوبرداري شوند

2-2- تشكيل تيم الگوبرداري
2-3- شناسايي منابع الگوبرداري

2-4- جمع آوري اطلاعات
2-5- تجزيه و تحليل اطلاعات

ــرا انگيزش  ــتفاده از اطلاعات ب 2-6- اس
جهت ايجاد تغيير

ــزن، نت  ــل: كاي ــود از قبي ــيوه هاي بهب 3- ش

چابك، مهندسي مجدد
ــزات،  تجهي ــر  عم ــه  چرخ و  ــري  يادگي  -4

ماشين آلات و دستگاه ها
ــت  مديري در  ــرمايه گذاري  س ــي  ارزياب  -5

دارايي هاي فيزيكي
6- همسو نمودن استراتژي «نت» با استراتژي 

«توليد» 
1-3- تجزيه و تحليل نيروي كار

ــي از محيط عملياتي است كه  اين مولفه بخش
ــر به كارگيري  ــامل فاكتورهاي تاثيرگذار ب ش
كاركنان آماده به كار براي انجام امور سازماني 
ــد. واضح  ــداري و تعميرات مي باش واحد نگه
است كه موضوع هايي از قبيل سطوح مهارت، 
ــوب و  ــتمزد مطل ــرخ دس ــري، ن آموزش پذي
ــوه، در عملكرد  ــني كاركنان بالق ميانگين س
سازمان بسيار مهم هستند. در اين راستا يكي 
ــي كه اغلب ناديده گرفته   از موضوع هاي مهم
ــود، تمايل كاركنان بالقوه به فعاليت در  مي ش

سازمان هاي خاص مي باشد.
1-4- تجزيه و تحليل محيط دروني

محيط دروني عبارت است از سطحي از محيط 
ــازمان وجود دارد و  ــازمان كه در داخل س س
ــاص و صريح از مديريت  ــولا مفاهيمي خ معم
ــازمان ارايه مي دهد. واضح است كه از نقطه  س
ــامل  ش ــي  درون ــط  محي ــي،  مديريت ــر  نظ
و  ــذاري  تاثيرگ ــازمان دهي،  س ــزي،  برنامه ري

كنترل در سازمان است[6].
1-5- تجزيه و تحليل ساختار سازماني

ــتند، اما  امكانات و تجهيزات فيزيكي مهم هس
تنها منابعي نيستند كه سازمان مي بايست به 
كار گيرد، مهم تر از آن ها، انسان ها هستند. در 
ــتا تحليل ساختار سازماني، ارتباطات  اين راس
ــاختاري، لايه هاي مديريتي و سرپرستي و  س
ــداري و  ــان واحد نگه ــف كاركن ــرح وظاي ش
ــت. ــرات از اهميت ويژه اي برخوردار اس تعمي
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ــاختار سازماني است كه  تنها پس از تحليل س
مي توان به مشكلات مديريتي واحد نگهداري 
ــف مديران و  ــاط قوت و ضع ــرات، نق و تعمي
ــت به  ــايان ذكر اس گره هاي كاري پي برد. ش
علت پويايي ذاتي منابع انساني، اين تحليل از 
ــت  ــت و مي بايس ظرفيت خاصي برخوردار اس

بسيار محتاطانه صورت گيرد.
2- پايه گذاري جهت گيري هاي سـازماني 
در مورد مديريت بر دارايي هاي فيزيكي

مديريت امور مهندسي نگهداري و تعميرات با 
ــري از نتايج تجزيه و تحليل هاي انجام  بهره گي
ــت اقدام به تعيين جهت گيري  ــده مي بايس ش
ــر دارايي هاي  ــورد مديريت ب ــازماني در م س
ــتا  ــد. عناصر اصلي در اين راس ــي نماي فيزيك
«ماموريت واحد نت»، «چشم انداز واحد نت» 
ــند، اين سه  و «ارزش هاي واحد نت» مي باش
ــتاي  ــر ماهيت، چگونگي و راس ــوم بيانگ مفه
جهت گيري هاي واحد نت در كل سازمان بوده 
ــابه حاكم در  ــتيبان عناصر مش و مي بايد پش

سازمان باشند[1]، لذا:
1- استراتژي «نت» جهت حركت را مشخص 
مي كند، بدون استراتژي نمي توان مديريت بر 

دارايي هاي فيزيكي را هماهنگ نمود.
2- بدون استراتژي «نت» كوشش ها و تلاش ها 
ــود و هر اقدامي امور مهندسي  پراكنده مي ش

«نت» را به سويي خواهد كشيد.
ــت براي  ــيله اي اس ــتراتژي «نت» وس 3- اس
معني بخشيدن و درك اقدامات امور مهندسي 

«نت» در تمام سطوح سازمان.
و  ــي  هماهنگ ــاد  ايج ــراي  ب ــتراتژي  اس  -4
ــت،  ــم و رفع ابهام ضروري اس ــي، نظ هم خوان
استراتژي چارچوبي معرفتي است كه عمل را 

تبيين و تسهيل مي كند.
ــهيل راهبري  ــتراتژي «نت» باعث تس 5- اس
ــتگاه ها و  ــين آلات و دس بهينه تجهيزات، ماش

افزايش بهره وري در سازمان مي شود.
ماموريت امور مهندسي «نت» عبارت است از 
ــان نگرش و ديدگاه ها، يعني چيزي بيش از  بي
ــد.  ــارت مي تواند بيانگر آن باش ــه يك عب آنچ
ــت كه بدان  «بيانيه ماموريت نت» عبارتي اس
وسيله مقصود يك واحد نگهداري و تعميرات 
ــود و آن  ــابه متمايز مي ش از مقصود واحد مش
بيان كننده «علت وجودي» واحد نگهداري و 
تعميرات مي باشد. با استفاده از ماموريت واحد 
ــش  نگهداري و تعميرات مي توان به اين پرس
اساسي يا اصلي پاسخ داد: «فعاليت هاي بهبنه 
ــت؟»، تعيين  واحد نگهداري و تعميرات چيس
ــق بيانيه ماموريت به عنوان اولين قدم در  دقي
ــداري و تعميرات از  ــتراتژيك نگه مديريت اس
ــده است لذا   ــناخته ش طرف صاحب نظران ش
ــتراتژي هاي  ــراي اس ــن و اج ــش از تدوي پي
ــداري و  ــت واحد نگه ــون بايد ماموري گوناگ

تعميرات را به شيوه اي روشن تهيه كرد.
3- هدف گذاري

ــطح جهاني و ممتاز بايد  ــازمان س در يك س
ــي و نگهداري و  تمام عوامل عملياتي، مهندس

ــازمان  ــت اهداف س ــه در جه ــي هم تعميرات
ــازمان ممتاز كه  ــك س ــد. در ي ــت كنن حرك
ــدف آن توانايي رقابت در زمينـه  مهم ترين ه
قابليت اطمينان، ساخت و هزينه هاي ساخت 
است، اين اهداف بايد در ساير دپارتمان ها و از 
ــبت به  ــز در اولويت بالاتري نس جمله نت ني
ــاي نگهداري و  ــي چون كاهش هزينه ه اهداف

تعميرات قرار داشته باشند. 
ــتمر اثربخشي  نتيجه اين رويكرد افزايش مس
ــزات (OEE) و در نتيجه كاهش  ــي تجهي كل

هزينه هاي كلي ساخت است.
ــداري و تعميرات از  ــن اهداف واحد نگه تعيي
ــت.  ــف مديريت آن واحد اس ــن وظاي مهم تري
مديران بايد مبتني بر تجربيات خود اهدافي را 
ــتان  ــف كنند كه براي كاركنان و زيردس تعري
ــتيابي باشد، البته آن هم نه خيلي به  قابل دس
ــداري و تعميرات  ــهولت. اهداف واحد نگه س
ــش راهنما و  ــاير اعضا نق ــران و س براي مدي
ــان را در  ــي دهنده را بازي كرده، ايش خط مش
ــي،  ــري، افزايش كارايي و اثربخش تصميم گي

ارزيابي عملكرد و امثالهم ياري مي دهد[1].
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ــتانداردهايي براي ارزيابي عملكرد  اهداف، اس
واحد نگهداري و تعميرات به وجود مي آورد و 
ــه واحد       "نت"  ــتانداردهاي نهايي را ك اس
ــنجيد، تامين  ــد س ــا خواه ــا آن ه ــود را ب خ
مي نمايد. براي ارزيابي و بهبود بهره وري واحد 
نگهداري و تعميرات، مي بايست عملكرد كليه 
ــود و راهكارهايي براي  ــي ش عناصر آن بررس
ــيده شود. واضح است  افزايش بهره وري انديش
ــهم بيش تري در دست يابي به  عناصري كه س
ــتري  ــند، از كارايي بيش ــته باش ــداف داش اه

برخوردار بوده اند. 
اهداف شامل كليه مقاصدي هستند كه واحد 
ــت يابي به  ــداري و تعميرات"  قصد دس "نگه
ــتمل بر دامنه اي  ــا را دارد و مي تواند مش آن ه

گسترده به شرح ذيل باشند:
1- بهينه كردن قابليت اطمينان بر تجهيزات 

و زير ساختارها.
2- اطمينان از اينكه تجهيزات و زير ساختارها 

همواره در بهترين شرايط هستند.
ــزات موجود يا  ــردن بهره وري تجهي 3- بالا ب
ــترش يا  ــت توليد از طريق اصلاح، گس ظرفي

اقلام كم هزينه جديد.
4- بهيود ايمني عملياتي.

5- اطمينان از حفاظت محيط زيست.
6- كمك به كيفيت محصول نهايي.

ــالانه X٪ افزايش  ــي تجهيزات س 7- اثربخش
يابد.

8- كارايي سالانه X٪ افزايش يابد.
ــد حاصل از كاهش توقفات تجهيزات  9- درآم

و دستگاه ها به ازاى هر نفر افزايش يابد.
10- ضايعات همواره كمتر از X٪ باشد.

ــد نگهداري و  ــره وري نيروي كار واح 11- به
تعميرات سالانه X٪ افزايش يابد.

ــت  ــان و قابلي ــت اطمين ــش قابلي 12- افزاي
دسترسي تجهيزات و دستگاه ها

13- نرخ بازگشت سرمايه افزايش يابد.
ــر تجهيزات و  ــردن چرخه عم ــه ك 14- بهين

دستگاه ها.
ــك و هزينه  15- متعادل كردن كارايي، ريس

دستيابي به "نت ناب".
اسـتراتژي هاي  تدويـن  و  تعييـن   -4

نگهداري و تعميرات
ــت از فرآيند تعيين  تعيين استراتژي عبارتس
ــب جهت دست يابي  زمينه هاي عملكرد مناس
به اهداف واحد نت در راستاي تحقق ماموريت 
و فلسفه وجودي سازمان. برخي از عوامل موثر 
در تدوين استراتژي هاي نگهداري و تعميرات 

عبارتند از[7]:
ــا و اهداف  ــن ماموريت ه ــناخت و تعيي 1- ش

سازماني.

ــين آلات و  ــناخت امكانات و منابع: ماش 2- ش
ــاني، مواد و  ــرمايه، نيروي انس ــزات، س تجهي

روش هاي مديريت.
ــازي نيروي  ــزي و آماده س ــام برنامه ري 3- نظ

انساني.
4- بررسي ابعاد اثرگذار و متغيرها و امكانات و 

توان ها، كاستي ها، محدوديت ها و فرصت ها. 
ــتانداردهاي «توليد»،  ــه اس 5- اطلاعات تهي

«نت» و «بهره وري ».
6- برنامه كلان توليد براي محصولات.

7- سياست هاي توليد «بدون ضايعات».
8- سياست هاي كنترل و كاهش شش ضايعه 

بزرگ در مراكز توليدي، صنعتي و خدماتي.
9- معيارهاي سنجش عملكرد و استانداردها.

10- هزينه  يابي مبتني بر فعاليت.
11- روش هاي نظام مند مديريت نوين توليد.

5- بسترسـازي و اجراي اسـتراتژي هاي 
 «نت»

ــتراتژي هايي را كه بايد به  ــن اس پس از تدوي
اجرا درآورد، فرآيند مديريت استراتژيك پايان 
نمي يابد. بايد به افكار استراتژيك جامعه عمل 
پوشاند[3]. بستر سازي و اجراي استراتژي ها 
پنجمين مرحله از فرآيند مديريت استراتژيك 
نگهداري و تعميرات مي باشد كه استراتژي هاي 
تدوين شده را به مرحله اجرا مي گذارد، جهت 
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ــتراتژي ها به چهار  ــز اس ــراي موفقيت آمي اج
مهارت بنيادين نياز است[1]:

 ،(Interacting Skill) الف) مهارت تعامل
ــت  از توانايي اداره كردن افراد طي  كه عبارتس
ــاي نظام مند  ــتراتژي ها و برنامه ه ــراي اس اج

مدون شده نگهداري و تعميرات.
 ،(Allocating Skill) ب) مهارت تخصيص
ــت از توانايي تهيه و تدارك منابع  كه عبارتس
ــازماني براي اجراي استراتژي ها و  ضروري س
ــده نگهداري و  ــاي نظام مند مدون ش برنامه ه
ــه برنامه ريزي  ــتا نياز ب تعميرات. در اين راس
ــي و زماني و  ــا، بودجه بندي مال نمودن كاره

تخصيص ساير منابع موردنياز مي باشد.
 ،(Monitoring Skill) پ) مهارت نظارت
كه عبارت است از توانايي استفاده از اطلاعات 
ــخص كردن اين امر كه آيا مانعي بر  براي مش
ــتراتژي به وجود آمده است يا  ــر اجراي اس س
ــتا نياز به ايجاد سيستم هاي  خير، در اين راس
بازخور اطلاعاتي مي باشد كه مرتبا از وضعيت 

اجراي استراتژي ها گزارش بگيرند.
  ،(Organizing Skill) ت) مهارت سازماندهي
ــت از توانايي ايجاد يك شبكه از  كه عبارت اس
ــازمان كه مي توانند به هنگام بروز  افراد در س
ــتراتژي ها و برنامه هاي نظام مند  مشكل در اس
ــده نگهداري و تعميرات، به حل آن  مدون ش

مشكل كمك كنند.
ــز يك  ــراي موفقيت آمي ــي، اج ــور كل ــه ط ب
ــراد كارآمد،  ــد اف ــه نيازمن ــتراتژي و برنام اس
تخصيص منابع مورد نياز، نظارت بر روند اجرا 
ــته طي اجرا  ــكلات برخاس و حل به موقع مش
ــايد بتوان گفت كه تجربه ثابت  مي باشند و ش
ــه افرادي  ــتن اينكه چ ــت كه دانس كرده اس
ــل كنند و قادرند به  ــكلات را ح مي توانند مش
محض بروز مشكلات به رفع آن ها به پردازند، 

از مهم ترين ضروريات است [6].

ــتراتژي ها به  ــه اجراي اس ــراي اين كه مرحل ب
ــود، مديران  ــز انجام ش ــيوه اي موفقيت آمي ش
ــر در رابطه با نگهداري و تعميرات جامع  درگي
ــي بايد از نظر  ــاي فيزيك ــت دارايي ه و مديري
ــردي از مهارت هاي بالايي  ــاد ارتباطات ف ايج
برخوردار باشند. فعاليت هايي كه در اين زمينه 
ــود بر همه كاركنان و مديران يك  انجام  مي ش
سازمان اثر خواهد گذاشت. هر يك از بخش ها 
ــا نگهداري و  ــازماني مرتبط ب ــاي س و واحده
ــازمان بايد در صدد برآيند  تعميرات جامع س

كه به چنين پرسش هايي پاسخ  دهند:
ــتراتژي هاي  ــراي اس ــه در اج ــراي اينك 1- ب
ــازمان ما نقش خود را  نگهداري و تعميرات س

به خوبي ايفا كنيم، جه بايد بكنيم؟
ــن كار را به بهترين  ــم اي ــه مي تواني 2- چگون

شكل ممكن انجام دهيم؟
........... -3

ــتراتژي ها اين  ــي مرحله اجراي اس جنبه اصل
ــت كه مديران و كاركنان تشويق و ترغيب  اس
ــيفتگي و افتخار و در  ــوند. در سازمان با ش ش
ــد و در راه  ــتگي كار كنن ــت از خودگذش نهاي

ــده از هيچ  ــت يابي به هدف هاي تعيين ش دس
كوششي فروگذار ننمايند [2]. ضمنا، لازم به 
ــت كه تدوين استراتژي موفقيت  آميز  ذكر اس
نمي تواند اجراي موفقيت آميز آن ها را تضمين 
ــراي  ــام دادن كار (اج ــه انج ــد. هميش نماي
ــود  ــن آنچه بايد انجام ش ــتراتژي) از گفت اس
ــت! اگرچه  ــكل تر اس ــتراتژي) مش (تدوين اس
اجراي استراتژي رابطه اي گنگ و ناشناخته با 
ــولا، اين دو،  ــتراتژي دارد، ولي اص تدوين اس
ــد. مي توان به روش هاي  تفاوت زيربنايي دارن
ــتراتژي و اجراي  زير وجه تمايز بين تدوين اس

استراتژي را برشمرد[3]:
  در تدوين استراتژي نيروها قبل از عمل قرار

مي گيرند.
  اجراي استراتژي يعني مديريت بر نيروها، به

هنگام عمل.
  ــي تاكيد ــتراتژي بر اثربخش ــن اس در تدوي

مي شود.
 .در اجراي استراتژي بر كارايي تاكيد مي شود
  ــك فرآيند ذهني ــتراتژي ي اصولا تدوين اس

است.
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  ــك فرآيند ــتراتژي ي ــراي اس ــولا اج اص
عملياتي است.

  تدوين استراتژي مستلزم داشتن قضاوت
شهودي خوب و مهارت هاي تحليل است.

  ــتلزم داشتن انگيزه اجراي استراتژي مس
ويژه و مهارت هاي رهبري است.

  تدوين استراتژي مستلزم ايجاد هماهنگي
بين عده اي انگشت شمار است.

  اجراي استراتژي مستلزم ايجاد هماهنگي
بين عده  زيادي از افراد است.

ــت، تصميماتي كه در رابطه با  لازم به ذكر اس
ــدازه  كارخانه، محل كارخانه،  توليد در باره ان
طرح توليد، نوع ماشين آلات و تجهيزات، نوع 
وسايل و لوازم، نوع و ميزان ابزار در دسترس، 
ميزان و كنترل موجودي هاي قطعات يدكي و 
ــرل كيفيت، كنترل  مواد مصرفي «نت»، كنت
ــه كاركنان «نت» و  ــا، آموزش دادن ب هزينه ه
ــد، و..........  مي توانند بر تلاش هايي كه در  تولي
ــورت  ــتراتژي ها ص ــز اس ــراي موفقيت آمي اج

مي گيرد، اثرات شديد بگذارند[3].
6- كنترل استراتژي هاي «نت»

ــه منظور تعيين  ــت كه ب كنترل، فرآيندي اس

ــتيابي به هدف هاي استراتژي پياده  حدود دس
ــرد.  فرآيند  ــه قرار گي ــده، بايد مورد توج ش
ــعي و  ــتراتژي «نت»، علي رغم س ــن اس تدوي
ــازي آن  ــراي عيني س ــش زيادي كه ب كوش
تاكنون صورت گرفته، بيشتر جنبه ذهني دارد 
ــت. لذا نخستين  ــعي و خطا اس و مبتني بر س
ــتراتژي تنها پس از  ارزيابي و آزمون واقعي اس
ــت و اين امر  ــدن آن امكان پذير اس ــاده ش پي
مستلزم ارايه روش هاي نظارت و كنترل توسط 
ــود كه  ــت، تا اطمينان حاصل ش مديريت اس
برنامه استراتژيك به نحو مطلوبي در حال اجرا 

و پياده سازي است [6].
ــتم هاي  سيس در  ــت  موفقي ــراي  ب ــران  مدي
ــت هموار به تمايز  برنامه ريزي «نت» مي بايس
ــتراتژيك و برنامه هاي عملياتي  برنامه هاي اس
ــند. اين تمايزها به شرح زير  توجه داشته باش

هستند:
  ــت» در كنار ــتراتژيك «ن برنامه  ريزي اس

تجزيه و تحليل آينده مطرح است، در حالي كه 
و  ــه  تجزي برنامه ريزي عملياتي «نت» به  
ــازمان بر مي گردد،  تحليل عملكرد روزمره س
ــاي پايه براي برنامه ريزي  لذا گرد آوري داده ه

گرد آوري  از  ــكل تر  مش استراتژيك به مراتب  
داده براي برنامه ريزي عملياتي است.

  «از آنجا كه برنامه ريزي استراتژيك «نت
ــده و برنامه هاي  ــي آين ــر پيش بين ــي ب  مبتن
ــرايط  موجود در  عملياتي «نت» مبتني بر ش
يك سازمان مي باشد، غالبا برنامه هاي عملياتي 
ــتراتژيك مشروح تر  ــبت به برنامه هاي اس نس

هستند.
  برنامه ريزي استراتژيك «نت»  متمركز بر

ــزي عملياتي متمركز بر  ــدت و برنامه ري بلندم
كوتاه مدت است. به عبارت ديگر،  برنامه  ريزي 
ــتراتژيك در دوره زماني بلند تري نسبت به  اس

برنامه ريزي عملياتي مصداق پيدا مي كند.
ــود، برنامه ريزي  ــزات موج ــا علي رغم تماي ام
ــزي عملياتي  ــت»  و برنامه ري ــتراتژيك «ن اس
ــه نوعي مكمل  ــط بوده، ب ــت» با هم مرتب «ن
ــه توجه  ــور خلاص ــه ط ــتند. ب ــر هس يكديگ
ــر روي تعيين  ــزي عملياتي «نت» ب برنامه ري
ــي نگهداري و  ــد مهندس ــوه عملكرد واح نح
تعميرات در كوتاه مدت براي رسيدن به اهداف 
ــتراتژيك  ــج از برنامه ريزي اس ــدت منت بلند م
مي باشد. ارتباط بين برنامه ريزي استراتژيك و 
ــرح شكل 3  برنامه ريزي عملياتي «نت» به ش

است.
استراتژي هاي عملياتي، استراتژي  «نت»  را به 
ــه و قابل كنترل از تجهيزات،  تركيبي يكپارچ
نيروي انساني و روش هاي نگهداري و تعميرات 
ــتراتژي  ــوان گفت اس ــد. مي ت ــل مي كن تبدي
عملياتي «نت» عبارت است از چگونگي سهيم 
ــر عمليات و فعاليت هاي مختلف در   بودن موث
ــي  ــيدن به آرمان ها و اهداف امور مهندس رس
«نت». به عنوان مثال در يك شركت توليدي 
ــد در برگيرنده  ــي مي توان ــتراتژي عمليات اس

پاسخ  هاي سوالات نمونه زير باشد:
 انجام برنامه ها و فعاليت هاي «نت» طبق

3 :             
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ــرد؟ درجه  ــورت مي گي ــه فرآيندهايي ص چ
انعطاف پذيري اين فرآيندها چقدر است؟ 

  ــت؟ ــروي كاري مورد نياز اس چه نوع ني
نقش نيروي كار به چه ترتيب مي باشد؟ چند 
ــتمزدها و  ــود دارد؟ دس ــي وج ــطح مهارت س
ــود؟  ــر چه مبنايي پرداخت مي ش پاداش ها ب
تقسيم كار بين تجهيزات و نيروي كار چگونه 
است؟ ميزان دوره ها و سمينارهاي آموزشي و 
توجيهي تدارك ديده براي واحد «نت» چقدر 

است؟
  ــت» مورد ــد «ن ــازماني واح ــاختار س س

استفاده كدام است؟ نقش مديران و كاركنان 
واحد توليد چيست؟ نقش مديران و  

كاركنان پشتيباني چيست؟ 
  ــاي ــتورالعمل ها و تكنيك ه ــزان دس مي

نظام مند چقدر است؟
  ــي نيز قرارداد ــا پيمانكاران تعميرات آيا ب

منعقد مي شود؟
ــتراتژيك عبارت است از  ــتم كنترل اس  سيس
ــت» را در ارزيابي  ــر «ن ــه مدي ــتمي ك سيس
ــد و  ــك مي كن ــه كم ــتراتژي هاي مربوط اس
ــود آن  ــاد مي ش ــي ايج ــه خلل ــي ك هنگام
بخش هايي كه نياز به توجه بيش تري دارد را 
حمايت مي كند. فرآيند كنترل استراتژيك در 

شكل 4  نشان داده شده است.
7- محاسبه و ارزيابي عملكرد «نت»

ــي و عملكرد «نت» يكي از  ــبه اثربخش محاس
فعاليت هاي مهمي است كه به هنگام ارزيابي 
ــود، منظور از  ــت» انجام مي ش ــتراتژي «ن اس
ــرد و تحليل  ــي، عملك ــري اثربخش اندازه گي
ــاد حركتي  ــزوم ايج ــورت ل ــه و در ص فاصل
ــت يابي به اهداف و  اصلاحي، اطمينان از دس
ــت كه در طول برنامه تنظيم  راهبردهايي اس
ــت. براي اين منظور نتايج حاصل از  شده اس
ــث  ــي را از حي ــاي عمليات ــراي برنامه ه اج

انطباق پذيري با ماموريت، اهداف و راهبردها، 
ــي آنرا محك  كنترل كرده و كارايي و اثربخش

مي زنند.
ــبت به  ــتمر نس در اين حركت به  صورت مس
ــر گذار و  ــي عوامل اث ــر و بازبين ــد نظ تجدي
ــده و پس از ارزيابي كارايي  تاثيرپذير اقدام ش
ــي خروجي ها و نتايج برنامه، نسبت  و اثربخش
ــل برنامه اقدام  ــورد و تعدي ــه اصلاح و بازخ ب

مي شود[3].
ــتفاده در فرآيند توليد بايد  تجهيزات مورد اس

ــه توليد محصولات  ــا ثبات قادر ب به نحوي ب
ــدون توقف  ــوب در دوره هاي بلند مدت ب خ
ــاي «نت»  ــن امر به واحده ــند. اي كاري باش
ــخ گو و نيز اپراتورهاي توليدي كه درگير  پاس
ــدازي، نگهداري عادي و تعميرات جزيي  راه ان
ــتيباني  ــت. واحدهاي پش ــاز اس ــتند ني هس
ــن نيازمندي ها به دليل  ــول اغلب به اي محص
ــت كاري را در واحدها تغيير  ــه ماهي ــن ك اي
و  ــوزش  آم ــد.  مي كنن ــت  مقاوم ــد  مي ده
ــه بر اين مقاوت  ــزي دقيق براي غلب برنامه ري

موردنياز است.
ــي استراتژي هاي «نت» را مي توان به  اثربخش
ــر ارزيابي  ــه و تحليل عوامل زي ــيله تجزي وس

نمود:

1- تحقق اهداف.
ــرات زيان آور  ــت اث ــري و مديري 2- اندازه گي
ــازمان بر جامعه و كاركنان (از  دارايي هاي س

قبيل آرگونومي و ايمني)
ــزات،  ــر تجهي ــي دوره عم ــود كاراي 3- بهب

ماشين آلات و دستگاه ها.
4- بازرسي هاي فني انجام شده.

ــي كلي تجهيزات، اثربخشي كلي  5- اثربخش
خط، اثربخشي كلي بنگاه.

........ -6

8- ارزيابي و بازنگري استراتژي هاي «نت»
آخرين مرحله، ارزيابي و بازنگري استراتژي ها 
ــازمان از هر نوع و اندازه بايد  مي باشد، هر س
ــي  ارزياب ــد،  نماي ــي  ارزياب را  ــتراتژي ها  اس
ــادي دارد، ارزيابي به  ــتراتژي ها اهميت زي اس
ــي «نت»  ــور مهندس ــتراتژي ام ــگام اس  هن
ــايل و  ــود مس ــت را از وج ــد مديري مي توان
ــور «نت» خواهد  ــكلاتي كه دامن گير ام مش
ــد، آگاه سازد تا شايد پيش از اين كه وخيم  ش
شود، اقدامات اصلاحي به عمل آيد،  مديران 
ــتراتژي هاي خاص  ــه بدانند اس ــاز دارند ك ني
ــاز كارس ــي  زمان ــه  چ در  ــان  آن ــر  موردنظ
ــگام ــه  هن ــت ب ــود[4]. مديري ــع نمي ش واق
ــورد مــ در  ــد  باي ــــتراتژي  اس ــي  ارزيابــ
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ــش هايي را مطرح  مفروضات و انتظارات پرس
ــد ارزش ها و هدف ها  ــد، در اين اقدام باي كن
مورد بررسي و ارزيابي قرارگيرند و سرانجام، 
مديريت براي ارزيابي استراتژي بايد خلاقيت 
ــراي ارايه  ــرج دهد و ب ــكار عمل به خ و ابت
ــا و روش هاي  ــا، راه ه ــاخص ها با معياره ش
ــولا ارزيابي و  ــنهاد كند[4]. اص تازه اي پيش
ــتراتژي هاي «نت»  به اين معني  بازنگري اس
ــورد اطلاعاتي را  ــن م ــد در اي ــت كه باي اس
ــع ارزيابي و بازنگري  ــرد آوري كرد. در واق گ
استراتژي «نت» آن مرحله از فرآيند مديريت 
ــت كه در آن مديران  ــتراتژيك «نت» اس اس
ــعي دارند اطمينان حاصل كنند كه  عالي س
ــتي اجرا شده و  ــتراتژي انتخابي به درس اس
ــرآورده مي  نمايد.  ــي را ب اهداف امور مهندس
ارزيابي و بازنگري استراتژي به صورت چهار 
فعاليت مرتبط با يكديگر مطرح مي شود [2]:
ــتانداردها و  ــداف عملكرد، اس 1- تعيين اه
ــتراتژي و  ــرات مجاز اهداف، اس حدود تغيي

برنامه هاي اجرايي.
ــي مرتبط با  ــت واقع ــري موقعي 2- اندازه گي

اهداف در يك زمان معين.

3- مقايسه  اهداف و عملكردها.
4- انجام دادن اقدامات اصلاحي و يا تغييرات 
به منظور اطمينان يافتن از اين كه عملكردها 

با برنامه هاي پيش بيني مطابقت دارد. 
ارزيابي موفقيت آميز استراتژي ها بر پايه اين 
واقعيت قرار دارد كه نتيجه عمليات در زمان 
مقرر و به صورتي مناسب ارايه گردد. ارزيابي 
ــه بهتر از  ــد به هيچ وج ــتراتژي نمي توان اس
ــد كه بر اساس آن عمل شده  اطلاعاتي باش

است. 
ارزيابي استراتژي مهم است، زيرا سازمان با 
ــت و در اين محيط  ــا روبه رو اس محيط پوي
اغلب، عوامل اصلي محيط داخلي و خارجي 

به سرعت و به شدت تغيير مي كنند. 
ــراي اين كه كار  ــتراتژي ب هنگام ارزيابي اس
ــرط اصلي  ــد چندين ش ــد باي اثربخش باش
ــت، فعاليت هايي كه در  ــود. نخس رعايت ش
ــتراتژي انجام مي شود بايد  زمينه ارزيابي اس
اقتصادي يا به صرفه باشد، اطلاعات بيش از 
اندازه، دقيقا به اندازه اطلاعات بسيار اندك، 
ــي از كنترل هاي  ــت و زيان ناش زيان آور اس
ــع حاصل از آن  ــيار بيش از مناف متعدد بس

ــت. همچنين فعاليت هايي كه در زمينه  اس
ارزيابي استراتژي انجام مي شود بايد معقول 
ــا بايد با  ــژه آن ه ــه وي ــد، ب ــي باش و منطق
ــته  ــت» رابطه  اي معقول داش هدف هاي «ن
ــد بتوانند ، در باره  ــند. اين ارزيابي ها باي باش
ــر آن ها كنترل و اعمال  كارهايي كه مدير ب
ــه نمايند.  ــي مفيد اراي ــوذ دارد، اطلاعات نف
ــتراتژي بايد به گونه اي باشد كه  ارزيابي اس
اطلاعات به هنگام ارايه شود و اين در حالي 
ــا، مديران به  ــت كه در برخي از زمينه ه اس

اطلاعات روزانه نياز دارند[4].
فرآيند ارزيابي «نت»  نبايد به گونه اي باشد 
ــعاع قرار دهد، آن  كه تصميمات را تحت الش
ــش درك و اعتماد متقابل  بايد موجب افزاي
بين افراد و گروه هاي مرتبط با  «نت» شود و 
ــتفاده هر چه بيش تر از عقل  نيز موجب اس
سليم گردد، به دليل گستردگي فعاليت هاي 
ــام واحد هاي  ــر تم ــرات آن ب ــت» و تاثي  «ن
سازمان، براي ارزيابي استراتژي «نت» همه 
ــد با هم  ــازماني باي ــاي س ــر و واحده دواي
همكاري كنند، ارزيابي استراتژي بايد ساده 
ــب درد و زحمت زياد  ــد، آن نبايد موج باش
ــش از حد  ــوي ديگر، نبايد بي ــود و از س ش
ــد. موفقيت يك سيستم ارزيابي  محدود باش
ــه در پيچيدگي بيش از  ــد بودن (و ن در مفي

حد ) است.
ــتم  ــوان يك سيس ــتمي به عن ــچ سيس هي
ــتراتژي  ــوب و آرماني براي ارزيابي اس مطل
ــناخته نشده است. ويژگي هاي منحصر به  ش
ــت،  ــه از آن جمله اس ــازمان، ك ــرد هر س ف
ــيوه  ــبك و ش ــازمان، س اندازه ي بزرگي س
ــاط قوت  ــاله ها و نق ــت، اهداف، مس مديري
ــي  ارزياب و  ــي  كنترل ــتم  سيس ــد  مي توانن
ــن نمايند و براي  ــتراتژي «نت» را تعيي اس

اساس طرح نهايي تهيه كرد.
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هر شركتي داراي رويكرد ها و استراتژهايي در 
ــرات دارايي هاي  ــداري و تعمي ــه با نگه رابط
فيزيكي خود مي باشد، حتي اگر اين رويكردها 
و استراتژي ها به صورت نامنظم، بدون ساختار 
ــرايط كنوني كه  ــند. در ش و غيرفرآيندي باش
ــيوه هاي توليد  ــادي و ش ــاختارهاي اقتص س
دستخوش تغييرات قابل توجه است، از طرفي 

نياز به:
 افزايش بهره وري وكارايي توليد
  ــزات و ــتگاه ها، تجهي ــر دس ــش عم افزاي

ماشين آلات
 دست يابي به استانداردهاي جهاني
 صيانت از سرمايه هاي ملي
 رقابت در صحنه هاي توليد
 حضور فعال تر در بازارهاي داخلي و جهاني

بدون:
1- افزايش زمان قابليت استفاده و بهره برداري 

از  تجهيزات و سيستم هاي توليد
2- افزايش قابليت آماده به كار بودن و قابليت 

نگهداشت پذيري
3- كاهش هزينه هاي تعميراتي
4- كاهش زمان از كارافتادگي
5- حذف ضايعات شش گانه

6- كاهش فرسايش تجهيزات، ماشين آلات و 
دستگاه ها

ــت و آثار آن  7- تجزيه و تحليل عوامل شكس
و ارايه راهكارهاي اجرايي و اثربخش

........... -8
ــد، لذا نكته قابل اهميتي  امكان پذير نمي باش
ــت كه  ــرد اين اس ــرآن تاكيد ك ــد ب ــه باي ك

ــازمان ها جهت رسيدن به اهداف خود بايد  س
نسبت به تهيه، تدوين و جاري سازي اثربخش 
روش ها، اصول و مفاهيم مديريت استراتژيك 
نگهداري و تعميرات دارايي هاي فيزيكي اقدام 
ــي،  ــي جهان ــازمان هاي رقابت ــد. در س نماين
ــتراتژيك  ــت اس ــد مديري ــتفاده از فرآين اس
ــاي فيزيكي  ــرات دارايي ه ــداري و تعمي نگه

روزبه روز افزايش مي باشد.
ــده است  اين واقعيت قابل قبول و پذيرفته ش
ــازمان هايي كه براي آينده برنامه ريزي  كه س
ــبت به مقوله با اهميت نگهداري و  كرده و نس
تعميرات به صورت پيش اقدام عمل مي كنند 
ــچ برنامه ريزي  ــه هي ــاني ك ــبت به كس (نس
نمي كنند) با احتمال بيشتري مي توانند همان 

چيزي شوند كه خواستار آن هستند.
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مقدمات تاسيس جامعه مهندسان مشاور ايران پس از تصويب آيين نامه تشخيص صلاحيت و طبقه بندى مهندسان مشاور توسط هيات وزيران در خرداد 
ــد و بالاخره در تاريخ  ــده بود، فراهم آم ــازمان برنامه پيش بينى ش ــاوران به منظور همكارى با س ــيس جامعه مش ــه در ماده 12 آن تاس ــاه 1352 ك م
ــين مشاور ايران را تحت عنوان "جامعه مشاوران ايران" و به شماره 1471 به ثبت  ــين مشاور معمار و انجمن مهندس ــنديكاى مهندس 1352/12/07 س
رساندند و به اين ترتيب جامعه فعاليت خود را رسما آغاز نمود. جامعه بنا به دستور وزارت كشور و تاييديه مورخ 1369/10/10 با نام "جامعه مهندسان 
ــنامه و قانون احزاب، پروانه فعاليت  ــاوران ايران" به فعاليت خود ادامه داد كه هم اكنون نيز ادامه دارد. طبق اساس ــاور ايران" به جاى "جامعه مش مش

جامعه در هر دوره، از طرف وزارت كشور صادر مى شود. 

اهم اهداف جامعه عبارتند از:
 "ايجاد يك نظام حرفه اى استوار بر اصول دموكراتيك براى كنترل و احقاق حقوق صنفى اعضاى جامعه و اعتلاى حرفه "مهندسان مشاور
  دستيابى به استقلال فنى و تكنولوژى پيشرفته منطبق با شرايط فرهنگى، اجتماعى، اقليمى و اقتصادى كشور
  احراز صلاحيت به عنوان بالاترين مرجع فنى – حرفه اى و مرجع ذيصلاح در مسايل حقوقى و حرفه اى در كليه زمينه هاى خدمات مشاوره فنى
  ــرايط مبتنى بر عدالت و تقواى حرفه اى در جهت برقرارى شرايط دموكراتيك از طريق مشاركت در تصميم گيرى و مسئوليت ها ــتيابى به ش دس

با توجه به توانايى هاى بالقوه فنى، حرفه اى اعضاء و توزيع عادلانه دستاوردهاى مادى و معنوى در واحدهاى مشاوره فنى
ــد، شوراى مديريت، گروه هاى تخصصى، هيات بازرسان، هيات داورى  ــكل از نمايندگان اعضاء جامعه مى باش اركان جامعه از مجمع عمومى كه متش
ــان و هيات داورى و هيات تجديدنظر داورى از طرف مجمع  ــده است. اعضاى شوراى مديريت و هيات بازرس ــكيل ش و هيات تجديدنظر داورى تش
عمومى با راى كتبى انتخاب مى شوند و وظايف محوله را از زمان ثبت تصميمات مجمع در دفتر ثبت شركت ها براى مدت دو سال به عهده مى گيرند.
ــورا از نمايندگان گروه هاى  ــت انجام مى شود. اين ش ــكيلات جامعه اس ــوراى مديريت كه نماينده قانونى و مظهر تش ــط ش امور اجرايى جامعه توس

تخصصى فعال در جامعه تشكيل شده است.
هر عضو جامعه بسته به تخصص هايى كه دارد بايد عضو يك يا چند گروه از گروه هاى تخصصى باشد. شوراى مديريت از بين خود هيات رييسه اى 
مركب از پنج نفر را شامل رييس، نايب رييس، دبير، دبير دوم و خزانه دار انتخاب مى كند كه تحت رهبرى شوراى مديريت عهده دار امورات جامعه 

بوده و سياست هاى تعيين شده از طرف شورا را پياده و مديريت آن را هدايت و راهبرى مى نمايند.
به منظور پيشبرد اهداف جامعه، كميته هاى فنى در زمينه هاى مختلف تخصصى، شوراى اخلاق حرفه اى و شاخه مديران جوان جامعه هم از طرف 
ــترده و وسيعى را به نمايندگى از طرف جامعه بر عهده دارند. كليه افرادى كه به اين نحو در  ــوند كه فعاليت هاى گس ــوراى مديريت انتخاب مى ش ش

مديريت جامعه فعال مى باشند كلا داوطلبانه بوده و هيچ نوع حق الزحمه اى تحت هيچ عنوانى به آن ها تعلق نمى گيرد.
تعداد اعضا جامعه در ابتدا 54 شركت و به هنگام پيروزى انقلاب 158 عضو حقوقى بود. اين تعداد هم اكنون قريب به 850 شركت مهندسى مشاور 
ــور به فعاليت خود ادامه مى دهند. با توجه به گستردگى تعداد اعضا و پراكندگى آن ها  ــت كه در نقاط مختلف كش در گروه هاى تخصصى مختلف اس
ــوراى مديريت نمايندگى هايى در مراكز تعدادى از استان ها تشكيل گرديد كه تحت مسئوليت "كميته  ــطح كشور از سال 1383 با تصويب ش در س
ــامل استان هاى آذربايجان غربى،  ــتان رسيده و ش ــان را آغاز نمودند. تعداد اين دفاتر نمايندگى اكنون به 13 اس ــتان ها" فعاليت ش راهبرى امور اس

آذربايجان شرقى، اردبيل، اصفهان، خراسان، خوزستان، فارس، كردستان، كرمان، كرمانشاه، گيلان، مازندران و يزد مى باشد. 
ــيون بين المللى مهندسان مشاور) پذيرفته شده و نماينده انحصارى اين فدراسيون در ايران است.  ــال 1373 به عضويت فيديك (فدراس جامعه در س
جامعه در فيديك فعال بوده و در جلسات آن حضور پيدا مى كند. همچنين در تعدادى از كميته هاى فيديك هم نمايندگان جامعه عضويت دارند.

فصلنامه "مهندس مشاور" جامعه به صورت فصلى منتشر مى شود و حاوى مقالات علمى، تخصصى و حرفه اى است.

معرفى انجمن هاى مرتبط با مديريت كشور
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نهايت مزيت رقابتى: تغيير استراتژى، پا به پاى سرعت كسب وكار
ــكل گرفته است كه تصور ايده اى متفاوت به عنوان بنيان استراتژى  ــتراتژى آن چنان بر مبناى مفهوم مزيت رقابتى پايدار ش دانش اس
براى بسيارى از مخاطبان حوزه مديريت دشوار است. كتاب نهايت مزيت رقابتى: تغيير استراتژى، پا به پاى سرعت كسب وكار از جمله 
اندك كتاب هايى ست كه مفاهيم سنتى استراتژى را به چالش مى كشد و تلاش مى كند تا با تلفيق استراتژى و نوآورى، مفهومى نو را 

از مزيت رقابتى ارايه دهد. اين كتاب ترجمه اى از اثر برجسته ريتا مك گراث با عنوان
 The End of Competitive Advantage: How to Keep Your Strategy Moving as Fast as Your Business 
است كه در سال 2013 توسط انتشارات دانشكده كسب وكار هاروارد منتشر شده و نشريه معتبر استراتژى پلاس بيزنس آن را به عنوان 

برترين كتاب حوزه كسب وكار در سال 2013 برگزيده است.
ريتا مك گراث، نويسنده اين كتاب، استاد دانشكده كسب وكار دانشگاه كلمبيا است و در رده بندى پنجاه متفكر تاثيرگذار دنيا در حوزه 
ــت. تاثيرگذارى ايده هاى او در حوزه استراتژى  ــت قرار داشته اس ــال هاى 2013 و 2015 ميلادى در زمره ده نفر نخس مديريت در س
سبب شده است تا نام او در ميان مشاهير انجمن مديريت استراتژيك و در كنار نام هاى آشنايى مانند آلفرد چندلر، مايكل پورتر، هنرى 
ــوم مزيت رقابتى پايدار و برگرفته از  ــرار بگيرد. ايده او تحت عنوان مزيت رقابتى ناپايدار، نقطه مقابل مفه ــرگ و گرى همل ق مينتزب
شرايط بى ثبات، متغير و پوياى امروزى است. چنان كه خود او استراتژى بر مبناى مزيت رقابتى پايدار را به بازى شطرنج تشبيه مى كند 
و براى اشاره به استراتژى بر مبناى مزيت رقابتى ناپايدار از تمثيل بازى ژاپنى گو1 استفاده مى كند كه برنده اين بازى، به جاى تلاش 
براى حذف مهره هاى رقيب، درصدد جايگذارى ماهرانه مهره ها روى صفحه بازى و مالكيت بر تعداد بيشترى از خانه هاى صفحه بازى 

با مهره هاى محدود خود است؛ تعبيرى كه طرح روى جلد نسخه فارسى هم برگرفته از آن است.
استراتژى در دنياى مزيت هاى رقابتى ناپايدار

مك گراث با بررسى عملكرد ده ساله همه شركت هايى كه ارزش بالاتر از يك ميليارد دلار داشته اند و سهام شان در بازارهاى بين المللى 
قابل معامله بوده است، به نمونه اى مشتمل بر ده شركت ستاره دست مى يابد كه در بازه ده ساله تا سال 2010 و با وجود وقوع بحران 
مالى سال 2008، همواره از نرخ رشد صعودى و بيش از چهار درصد رشد توليد ناخالص داخلى در سطح بين الملل، برخوردار بوده اند 
ــخص، اين  ــتراتژى و نوآورى تبيين مى كند. به طور مش ــپس، اصول و مبناى چنين عملكرد حيرت انگيزى را با اتكا بر مفاهيم اس و س
اصول شامل بازاريابى مستمر، قطع رابطه با مزيت ها و كسب وكارهاى رو به زوال، تخصيص منابع با رويكرد جديد، نوآورى نظام مند و

1. GO

سال چاپ: 1394
تعداد صفحات:214 

نام نويسنده: ريتا مك گراث
نام مترجم: سيد حسين جلالى
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چارچوب جديدى براى رهبرى و نظام فكرى است كه پس از ارايه كليت ساختارى الگوى كتاب براى تشريح ايده مزيت رقابتى ناپايدار 
ــم كتاب نهايت مزيت رقابتى بررسى شده اند. پيشينه مك گراث در حوزه مشاوره و كار  ــت، در يكى از فصول دوم تا شش در فصل نخس
ــركت ستاره در پنج  ــده تا اين كتاب علاوه بر ذكر نمونه هاى متعدد از تجارب ده ش ــبب ش ــركت هاى بزرگ نيز س با تعداد زيادى از ش
سرفصل يادشده، نگاهى هم به تلاش شركت هاى ناموفق از جمله نوكيا و فوجى در پابه پايى با تغييرات محيط كسب وكار داشته باشد 

و درك تفاوت ميان نحوه تصميم گيرى بر مبناى مزيت هاى رقابتى پايدار و ناپايدار را ساده تر گرداند.
ــب است. مزيت رقابتى ناپايدار بر روى بهره گيرى  ــتراتژى متناس ايده مك گراث در طرح مزيت رقابتى ناپايدار با رويكرد انطباقى به اس
ــند تا با شكل دهى مستمر براى بهره گيرى از فرصت هاى جديد،  ــت و شركت ها بايد قادر باش ــتوار اس از موج هاى پى در پى فرصت ها اس
ــازوكار نظام مند براى مديريت و تخصيص منابع روى  ــت داده اند، ايجاد س ــان را از دس ــتن مزيت هايى كه كارايى قبلى ش كنار گذاش
ــان كسب وكار استفاده كنند. يكى از جنبه هاى كاربردى كتاب  فرصت هاى جديد و آزمايش مداوم اين فرصت ها از امواج درياى خروش
نهايت مزيت رقابتى ابزارها و چارچوب هايى ست كه توسط مك گراث ارايه شده اند. پرسشنامه اى كه براى ارزيابى وابستگى سازمان به 
ــده است و دو ابزار با عنوان ماتريس استراتژى هاى قطع رابطه و ماتريس نوآورى يا تركيب بندى اقدامات  مزيت هاى رقابتى طراحى ش
ــاوران مطرح  ــه مفاهيم كتاب را از حالت انتزاعى خارج كرده و در قالب كاربردى براى مديران و مش ــت ك ــه از جمله مواردى س نوآوران

مى كند.
ديگر جنبه كاربردى اين كتاب فصل مجزايى ست كه به مفهوم مزيت رقابتى ناپايدار در زندگى شخصى اختصاص يافته است. يكى از 
ــخصى، جدا  ــش هايى كه مخاطبان مفاهيم مديريتى با آن مواجه اند، كاربرد مفاهيم و تئورى هاى مديريتى در زندگى ش مهم ترين پرس
ــاله، ده وضعيت را كه نتيجه پيدايش مزيت هاى رقابتى  ــت. مك گراث با درنظر گرفتن اين مس ــان اس از زندگى حرفه اى و سازمانى ش
ــنهاد داده است. مطالعه اين فصل از  ــى كرده و راهكارهايى را براى مقابله اثربخش با هر يك پيش ــخصى اند، بررس ناپايدار در زندگى ش
ــان از ارزش مزيت هاى رقابتى ناپايدار اطلاع دارند، جذاب  ــبب ماهيت حرفه ش ــاوران مديريت كه به س كتاب براى همه، و به ويژه مش

خواهد بود.
ــتراتژى و نوآورى و طرح مباحثى بر مبناى مزيت هاى رقابتى ناپايدار است.  كتاب ريتا مك گراث نقطه اوجى براى تلفيق حوزه هاى اس
تغيير و تحولات محيط كسب وكار فضايى را پديد آورده كه سازمان ها را هر روز بيش از گذشته با پويايى، عدم قطعيت و نقاط عطف 
روبه رو مى گرداند. در چنين شرايطى، مديريت بر مبناى مفروضات سنتى كافى نيست و انديشه هاى بديع براى رويارويى با موقعيت هايى 
كه پيش از اين سابقه نداشته اند، لازم است. دانش مشاوره در حوزه برنامه ريزى و استراتژى نيز بايد پابه پاى اين تحولات به پيش رود 
و دامنه گسترده ترى از ايده ها و ابزارهاى استراتژيك را در اختيار مديران بنگاه هاى تجارى و سازمان هاى غيرتجارى قرار دهد و مزيت 

رقابتى ناپايدار يكى از اين ايده ها و انديشه هاى بديع است.

نهايت مزيت رقابتى: تغيير استراتژى، پا به پاى سرعت كسب وكار
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       تشريحى       تشريحىواژه نامه       واژه نامه       

ــت، افزايش در كاربرد و  چون عرضه عوامل توليد محدود اس
ــكلى از توليد، عرضه عوامل لازم براى  ــتغال عوامل در ش اش
ديگر مقاصد را كم مى كند، بنابراين در شرايط اشتغال كامل 
ــك كالا در كوتاه مدت  ــدار توليد ي ــت افزايش مق ممكن اس

مستلزم كاهش مقدار توليد كالاى ديگر باشد.

ــد و هزينه يك  ــه افزايش ياب ــرگاه مقدار توليد يك موسس ه
ــتر اضافه بر كل توليد همواره يكسان بماند، در اين  واحد بيش
ــن امر هنگامى به  ــى ثابت خواهد بود، اي ــورت هزينه نهاي ص

وقوع مى پيوندد كه بازده بر مقياس ثابت بماند.

Competitive Supply
عرضه رقابت آميز، عرضه رقابتى، عرضه قابل رقابت

Constant MarginalCost
هزينه نهايى ثابت

ــب افزودن به ارزش يك متغير  تحليل آمار اقتصادى بر حس
ــى از افزودن يك  ــد، درآمد و يا هزينه ها) ناش ــلا به تولي (مث
واحد به متغير ديگر (مثلا به منابع، قيمت ها و يا محصول).

 شيوه اى از هزينه يابى كه با به كاربردن آن، هزينه نهايى به 
دست مى آيد يا برآورد مى گردد.

Marginal Analysis
تحليل نهايى

Marginal Costing
هزينه نهايى ثابت

تدوين و گردآورى: هوشنگ رستميان
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ــى مى خرد و اگر  ــال را به قيمت معين ــدارى كه يك م خري
قيمت زيادتر شود از اين خريد امتناع مى ورزد.

قيمت هاى فروش برابر با هزينه نهايى است. قيمت گذارى هر 
ــتقيم به  ــه آن قيمت كليه هزينه هاى مس ــمى ك كالا به قس

علاوه جز متغير هزينه عمومى را در بر بگيرد.

Marginal Buyer
خريدار نهايى

Marginal Cost Pricing
قيمت گذارى هزينه نهايى

اين حسابرسى در سطح عمليات و فعاليت هاى مديريت براى 
ــا زمينه هاى قابل  ــورت مى گيرد ت ــازمان هاى مختلف ص س
بهبود و زيان هاى احتمالى و امكانات پيشرفت و استفاده بهتر 

از ابزار جديد معلوم شود.

ــه طرزى تخصيص يافته  ــى كه در آن منابع اقتصادى ب وضع
ــيله هر تخصيص  ــع كل محصول نتواند به وس ــت كه جم اس
ــر كالا نتواند بدون كاهش  ــود و توليد ه مجدد منابع زياد ش

مقدار توليد كالاى ديگر افزايش يابد.

Management Audit Production Optimumحسابرسى مديريت وضع مطلوب توليد

ــتعمال يك دارايى در راه هاى توليد براى افزايش دارايى  اس
مورد تملك ديگر.

ــت بر طرح ريزى، برنامه ريزى، توزيع و بررسى  ــكل اس متش
عمليات توليد و خدمات.

Production Transformation
تبديل توليد

Production Control
كنترل توليد
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Organizational agility
OA1 We have the ability to rapidly respond to customers’ 
needs
OA2 We have the ability to rapidly adapt production to 
demand fl uctuations
OA3 We have the ability to rapidly cope with problems 
from suppliers
OA4 We rapidly implement decisions to face market 
changes
OA5 We continuously search for forms to reinvent or 
redesign our organization
OA6 We see market changes as opportunities for rapid 
capitalization
Firm performance. 1
FP1 We offer services of better quality
FP2 We have more effi cient internal processes
FP3 We are more effi cient with regard to the use of 
resources
FP4 We have more satisfi ed customers
FP5 We serve customers more quickly
Firm performance. 2
FP6 Our company is growing more
FP7 Our company is more profi table
FP8 Our company is more productive
Firm performance. 3
FP9 Our company has less staff turnover
FP10 Our company has less staff absenteeism

Note: All questions are fi ve-point (1–7) Likert-type scales.
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The role of organizational agility

5. Conclusions

The study’s fi rst contribution establishes that knowledge 
application and organizational agility are complementary 
processes. While knowledge application is a KM process 
that entails being successful at transferring knowledge 
from one context to another (Gold et al., 2001; Liao et al., 
2011), applying knowledge learned to a newcontextmay 
provide organizations with the ability to cope with 
external and internal changes that are unpredictable 
and uncertain (van Oosterhout et al., 2006). In another 
perspective, knowledge application provides the potential 
for effective action (Cepeda & Vera, 2007; Wu, 2007),  
hereas organizational agility enhances this effectiveness 
(van Oosterhout et al., 2006).

The study’s second contribution stresses that 
organizational performance strongly depends on pre-
existing organizational agility and on the previous 
implementation of a serial linear knowledge process 
facilitating acquisition, conversion, and application. 
These fi ndings support the views of previous researchers, 
who draw the attention to the fact that the existence of 
certainwork environment characteristicsmight facilitate 
and encourage knowledge application (Gold et al., 2001; 
Liao et al., 2011). Through this program, organizations will 
be able to thrive in a continuously changing, unpredictable 
business environment by focusing their efforts on 
problems that aremore important for the organization, 
which in turn facilitates the retrieval of appropriate prior
knowledge.

The study’s third contribution stresses that although the 
development/enhancement of knowledge application 
takes place after acquisition and conversion, probably 
knowledge application and organizational agility should 
be in place essentially at the same time. Arguably, 
organizational agility acts as a complementary capability 
facilitating the integration and assembly of resources, 
such as assets, knowledge, and relationships rather than 
simply the application of knowledge.

This study has some limitations that future research should 
consider. First, the sample the study uses is fromSpain. 
The fi ndings could extrapolate to other countries, because 
economic and technological development in Spain is 
similar to other OECD Member countries. Second, the study 
uses the key informant method for data collection. This 
method, while having its advantages, has also limitations 
because the data refl ects the opinions of one person. 
Third, combining subjective and objective performance 
data for measuring organizational performance could be 
interesting. Future studies should take into account these
suggestions to increase the validity of these fi ndings.

A. Questionnaire items

Potential knowledge acquisition
PKA1 Our departments interact with top management to 
acquire new knowledge
PKA2 We collect information from informal means 
(informal meetings, talks, etc.)
PKA3 We organize special meetings with clients to acquire 
new knowledge
PKA4 Our employees meet regularly with external 
professionals such as consultants Realized 
knowledge acquisition
RKA1 We consider consequences of changing market 

demands in terms of new products
RKA2 Our employees record and store newly acquire 
knowledge for future reference
RKA3 We recognize the usefulness of new external 
knowledge to existing knowledge
RKA4 We periodically meet to discuss consequences of 
market trends and new product
RKA5 We clearly understand how activities should be 
performed
RKA6 We constantly consider how to better exploit 
knowledge Knowledge conversion
KC1 We have processes for converting knowledge into 
the design of new products
KC2 We have processes for converting competitive 
intelligence into plans of action
KC3 We have processes for fi ltering knowledge
KC4 We have processes for transferring organizational 
knowledge to individuals
KC5 We have processes for absorbing knowledge from 
individuals into the organization
KC6 We have processes for absorbing knowledge from 
business partners into the organ.
KC7 We have processes for distributing knowledge 
throughout the organization
KC8 We have processes for integrating different sources 
and types of knowledge
KC9 We have processes for organizing knowledge
KC10 We have processes for replacing outdated 
knowledge Knowledge application
KA1 We have processes for applying knowledge learned 
from mistakes
KA2 We have processes for applying knowledge learned 
from experiences
KA3 We have processes for using knowledge in 
development of new products
KA4 We have processes for using knowledge to solve new 
problems
KA5 We match sources of knowledge to problems and 
challenges
KA6 We use knowledge to improve effi ciency
KA7 We use knowledge to adjust strategic direction
KA8 We are able to locate and apply knowledge to 
changing competitive conditions
KA9 We make knowledge accessible to those who need it
KA10 We take advantage of new knowledge
KA11 We quickly apply knowledge to critical competitive 
needs

Table 3
Second-order construct of knowledge acquisition and firm performance.

First-order
construct

First-order Second-order

Indicator Loading t-value Loading t-value CR & AVE

Potential knowl.
acquisition

PKA1 0.81 20.96 0.87 28.38 CR = 0.91
AVE = 0.53PKA2 0.75 14.57

PKA3 0.75 13.72
PKA4 0.77 14.48

Realized knowl.
acquisition

RKA1 0.81 22.33 0.94 101.43
RKA2 0.83 26.06
RKA3 0.79 6.78
RKA4 0.81 19.47
RKA6 0.84 23.93

Firm perf. 1 FP1 0.84 27.72 0.96 107.95 CR = 0.89
AVE = 0.52FP2 0.84 25.98

FP3 0.82 24.01
FP4 0.76 14.81
FP5 0.84 25.19

Firm perf. 2 FP6 0.89 37.97 0.72 13.07
FP7 0.93 54.52
FP8 0.86 30.70

Firm perf. 3 FP9 0.88 18.73 0.61 8.01
FP10 0.84 18.78

All item loadings are significant at p b 0.01. CR: composite reliability; AVE: average
variance extracted.
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By using two different methods, the study assesses the 
extent of common method bias. First, the study uses the 
Harman’s one-factor test by entering all the indicators 
into a principal components factor analysis (Podsakoff & 
Organ, 1986).With all indicators entered, no single factor 
accounted for threshold of 50% variance, indicating no 
substantial common method bias. Second, this study 
checked for bivariate correlations between constructs 
and did not fi nd extremely high correlations (r N 0.90) 
and, thus, this test confi rmed no evidence of common 
method bias (Bagozzi, Yi, & Phillips, 1991).

This study measures the knowledge acquisition process 
as a single construct made up of two dimensions: 
potential and realized knowledge acquisition process. As 
appears in Table 3, the two dimensions refl ect the higher-
order construct. Similarly, this study operationalizes fi rm 
performance as a second-order construct consisting of 
three dimensions (Table 3),which correspond to three 
basicmodes of organizational effectiveness: the open 
system model, the rational goal model, and the human 
relations model (Quinn & Rohrbaugh, 1983).

3.4. Results

After analyzing the quality of the structural equation, the 
next step is to test the relations between all constructs. 
Consistent with Chin, Marcolin, and Newsted (2003), 
bootstrapping (500 subsamples) generates standard 
errors and t-values. Fig. 2 displays the results of hypotheses
H1 (0.82, p b 0.01) and H2 (0.88, p b 0.01), showing the 
path coeffi cients alongwith their signifi cance levels. The 
results of the statistical model offer support for both 
hypotheses.

Regarding hypothesis H3, this study conducts three 
tests to examine the mediating effect of organizational 
innovation: the Sobel test, the Aroian test, and the 
Goodman test. The three tests were all signifi cant at the p 
b 0.01 level (Sobel test statistic: 3.82; Aroian test statistic:
3.82; Goodman test statistic: 3.83), thus corroborating 
themediating effect. These fi ndings support a partial 
mediation effect of organizational agility in the 
relationship between the knowledge application and 
fi rm performance, because the effect of the knowledge 
application process on fi rm performance shrinks upon the 
addition of organizational agility to the model (c = 0.56, 
p b 0.01, while is c� = 0.23, p b 0.05). Thus, results offer 
partial support for hypothesis H3.

4. Discussion

This research extends the literature on 
knowledgemanagement and organizational agility 
in two specifi c ways. First, this study addresses a gap 
in the literature and hence clarifi es the interaction 
between knowledge processes, intermediate outcomes 
or mediators, and organizational performance (Lee & 
Choi, 2003). Second, the excellent fi t of the theoretical 
model and the support for hypotheses H1, H2, and H3 
are theoretically important fi ndings, because they mean 
that organizations should consider that, in addition to 
developing appropriate knowledge processes to respond 
to volatile and dynamically changing environments, they 
also have to actively develop organizational agility to 
enhance organizational performance.

Tallon and Pinsonneault (2011) provide support for the 
previous ideas by suggesting that the direct effect of 
agility on performance is higher in volatile settings, such 
as the Spanish stock market during the period this study 
examines. Overall, this study fi nds support for a partial 
mediation of organizational agility in the relationship 
between knowledge application and organizational 
performance. The effectiveness of new organizational 
knowledge may depend on the agility of organizations 
to take advantage of opportunities and neutralize threats 
from the business environment.

A managerial implication derives from the fact that 
knowledge application can be a major driver for 
organizational agility, as well as an after-the-event 
account of the change process. This fi nding is important 
as applying knowledge to the production of goods and 
services can trigger new appropriate routines that support 
managers from reporting and dealing with strategic 
challenges that business leaders must tackle. One way to 
achieve this objective is to develop knowledge processes 
that allow the organization to operate in the market and 
adapt either directly or indirectly to market changes 
(Martelo & Cegarra, 2014). For example, responsiveness, 
common language, or shared understandings may help 
companies to respond to expected and unexpected 
changes to exploit new business opportunities (van 
Oosterhout et al., 2006).

مقالات انگليسى

Table 2
Descriptive statistics and discriminant validity.

Constructs Av. SD
Correlation matrix

(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8)

1. Potential knowl.
acq.

4.5 1.10 0.70

2. Realized knowl.
acq.

4.9 1.03 0.46 0.76

3. Knowl. conversion 4.7 1.05 0.46 0.64 0.82
4. Knowl.
application

5.1 1.11 0.40 0.63 0.66 0.79

5. Organizat. agility 5.1 1.01 0.16 0.39 0.39 0.52 0.76
6. Firm perf. 1 5.4 0.86 0.15 0.21 0.29 0.31 0.39 0.77
7. Firm perf. 2 4.8 1.14 0.06 0.10 0.15 0.15 0.28 0.38 0.80
8. Firm perf. 3 4.7 1.23 0.08 0.12 0.10 0.07 0.07 0.18 0.14 0.76

Av. = average score of all items included in the construct; SD= standard deviation; diag-
onal values in bold represent the AVE; shared variances are given in the lower triangle of
the matrix.

Notes:
***<0.01; ** <0.05; *<0.1                      

Knowledge 
Conversion Process

Knowledge 
Acquisition Process 

Knowledge 
Application Process

Firm Performance

Organizational 
agility

0.82*** 0.88***

0.73***

0.46***

c’=0.23**

R2 = 0.68

R2 = 0.78

R2 = 0.53

R2 = 0.42
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3. Research methodology

3.1. Data collection

The target population of this study is Spanish companies 
with more than 100 employees that make use of the 
Editran tool, a platform for communications over data 
networks and the Internet, permitting the exchange of 
information and knowledge over advanced solutions that
enable direct connectivity between IT applications 
and devices through different operating systems. This 
platform enables the interaction of heterogeneous 
business activities, entities, and public bodies. The study 
identifi es 360 employees from the SABI (Sistema de 
Análisis de Balances Ibéricos) database and contacted 
them to participate. First, a pilot study took place and, 
following that, a questionnaire. The administration of 
the survey to the CEO of the companies consisted of a 
telephone interview and the unit of analysis for this study 
was the company. The administration of the surveys 
occurred over a period of 2 months, from October 2012 
to November 2012. The resulting data sample was of 110 
valid questionnaires, yielding a response rate of 33.55%.

3.2. Measures

Constructs and associated indicators in the measurement 
model appear in the Appendix. Consistent with the 
fi ndings of Martelo and Cegarra (2014), items that 
addressed knowledge acquisition (KAc) mixed with 
issues regarding the encouragement of individuals in the 
organization to track changing markets and share market 
intelligence with external agents. The fi nal revised scale 
consists of four items to measure potential knowledge 
acquisition and six items to measure realized knowledge 
acquisition.

The studymeasured KC and KAp processes following items 
in previous literature (Gold et al., 2001). These processes 
represent a fi rm’s capacity to make existing knowledge 
useful and to actually apply the knowledge, respectively. 
The fi nal cleaned scale consists of 10 items to measure KC 
and 11 items to measure KAp.

As appears above, organizational agility (OA)may refer to 
the fi rm’s capability to deal with changes that come from 
the business environment by using rapid and innovative 
responses. This study measures OA using items adapted 
from Lu and Ramamurthy’s (2011) work. The fi nal revised 
scale consists of 6 items to measure KC.

Finally, the study operationalized fi rmperformance (FP) 
using items from previous research (Judge & Douglas, 
1998; Quinn & Rohrbaugh, 1983) through which 
respondents rated their organization’s performance 
relative to others in the industry. The fi nal revised scale 
consists of 10 items to measure FP.

3.3. Instrument validation

The minimum sample size necessary for testing the 
theoretical model shown in Fig. 1 would be 80 (Barclay, 
Higgins, & Thompson, 1995). With 110 responses, the 
partial least squares (PLS) analysis appears to have 
suffi cient power.

The measures from the dataset underwent a refi ning 
process by assessing their unidimensionality and 

reliability. First, the study made an initial exploration 
of unidimensionality using principal component factor 
analyses. In each analysis, eigenvalues were greater than 1, 
lending preliminary support to a claim of unidimensionality 
in the constructs. Next, this study verifi ed the reliability 
and validity of the measurementmodel (Barclay et al., 
1995). Table 1 shows that all the indicator loadings are 
above 0.65, the composite reliabilities (CR) values range 
from 0.85 to 0.96, and the average variance extracted 
(AVE) ranges from 0.59 to 0.80. All three conditions for 
convergent validity thus hold (Fornell & Larcker, 1981).

As appears in Table 2, discriminant validity holds for the 
model, because the AVE for each construct is greater than 
the shared variances between pairs of constructs (Fornell 
& Larcker, 1981). Thus, overall measurement items have 
adequate item reliability.

Table 1
Reliability and convergent validity.

Construct
Item
loadinga

t-Statistic
Cronbach's
alpha

CR & AVE

Potential knowl. acquisition

0.77
CR = 0.85
AVE = 0.70

PKA1 0.81 20.96
PKA2 0.75 14.57
PKA3 0.75 13.72
PKA4 0.77 14.48

Realized knowl. acquisition

0.87
CR = 0.91
AVE = 0.76

RKA1 0.81 22.33
RKA2 0.83 26.06
RKA3 0.79 6.78
RKA4 0.81 19.47
RKA6 0.84 23.93

Knowledge conversion

0.93
CR = 0.95
AVE = 0.82

KC1 0.79 18.03
KC2 0.87 35.66
KC4 0.91 55.70
KC5 0.86 28.45
KC6 0.81 19.55
KC7 0.83 25.44
KC10 0.86 34.46

Knowledge application

0.96 CR = 0.96
AVE = 0.79

KA1 0.88 40.05
KA2 0.91 47.71
KA3 0.92 50.53
KA4 0.91 40.74
KA5 0.88 35.60
KA6 0.91 49.22
KA7 0.87 30.21
KA11 0.83 21.79

Organizational agility

0.92
CR = 0.90
AVE = 0.76

OA1 0.76 16.58
OA2 0.80 25.28
OA3 0.79 18.76
OA4 0.88 33.72
OA5 0.88 0442.
OA6 0.78 16.34

Firm perf. 1

0.88
CR = 0.91
AVE = 0.77

FP1 0.84 27.72
FP2 0.84 25.98
FP3 0.82 24.01
FP4 0.76 14.81
FP5 0.84 25.19

Firm perf. 2

0.88
CR = 0.92
AVE = 0.80

FP6 0.89 37.97
FP7 0.93 54.52
FP8 0.86 30.70

Firm perf. 3
0.66

CR = 0.85
AVE = 0.76

FP9 0.88 18.73
FP10 0.84 18.78

CR: composite reliability; AVE: average variance extracted.
a All item loadings are significant at p b 0.01.
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Following Martelo and Cegarra (2014), this study suggests 
that while the ability to acquire external knowledge within 
the organization appears as KAc, knowledge conversion 
(KC) occurswhen the fi rmtransforms external knowledge 
into routines or processes and thus becomes part of 
that fi rm’s knowledge and accumulated experience. The 
conversion of knowledge not only refers to a basic tool 
that supports the creation of social knowledge, but the 
conversion of knowledge also constitutes the vehicle 
through which fi rms can review, update, and refi ne the 
inappropriate or false beliefs generated via KAc structures, 
in some cases deleting them altogether (Gold et al., 2001).

Knowledge application (KAp) refers to a process that 
ensures that once a fi rmacquires knowledge, that fi rmuses 
that knowledge properly (Gold et al., 2001). Many terms 
describe the process of KAp: knowledge leverage (Ipe, 
2003); knowledge use (Earl, 2001); and knowledge 
utilization (Jantunen, 2005). This study posits that the 
application of knowledge implies a KM process that 
requires being able to successfully transfer knowledge 
from one context to another (Martelo & Cegarra, 2014). 
One of the most common ways to apply knowledge is 
adopting the best practices of a leader fi rm, to identify the 
relevant knowledge and to use this relevant knowledge 
(Sandhawalia & Dalcher, 2011). Another aspect of KAp 
refers to collective routines, procedures and problem-
solving processes that fi rms can use to apply relevant 
knowledge in decision-making (Martelo & Cegarra, 2014).

The literature shows two approaches to investigating 
the relationship between knowledge structures and 
organizational performance. The fi rst approach uses 
composite constructs to measure knowledge structures, 
and its proponents fi nd positive effects of knowledge 
structures on organizational performance (Gold et al., 
2001). This method enables managers and researchers 
to focus on the main effects of knowledge, achieving 
parsimony; however this method sheds little light on the 
links between individual knowledge structures and their 
potential contribution to organizational performance. The 
second approach concentrates on individual knowledge 
structures and analyzes the impact of these individual 
knowledge structures on organizational performance 
(Mills & Smith, 2011; Seleim & Khalil, 2007). However, 
results within this research stream are less conclusive. 
For instance, Seleim and Khalil (2007) conclude that, from 
the knowledge structures studied (acquisition, creation, 
and application), only knowledge application relates to 
organizational performance. Similarly, Mills and Smith 
(2011) fi nd that several knowledge structures, with the 
exception of knowledge conversion, affect organizational 

performance.

This study is consistent with other work (Martelo & 
Cegarra, 2014; Nevis et al., 1995; Ortega-Gutiérrez et al., 
2015; Seleim & Khalil, 2007) in that the above discussion 
(i.e., KAc → KC → KAp) implies a serial linear process. 
Hence, the study proposes the following hypotheses: 

H1. A positive relationship exists between knowledge 
acquisition and knowledge conversion.

H2. A positive relationship exists between knowledge 
conversion and knowledge application.

2.2. Linking knowledge application with firm 
performance though organizational agility

Van Oosterhout et al. (2006) defi ne organizational agility 
as the ability of an organization to develop and exploit 
its knowledge structures to compete successfully in 
uncertain and unpredictable environments. Although 
the knowledge management literature indicates that 
knowledge application affects directly organizational 
outcomes (Alavi & Leidner, 2001; Bierly, Damanpour, 
& Santoro, 2009), the application of knowledge can 
also be a major driver for relearning and therefore a 
major vehicle for creating new knowledge (Tallon & 
Pinsonneault, 2011). Knowledge application can also 
be the source of newknowledge through reviews of 
after-the-event account of the change process leading 
to the identifi cation of the causes of departure from 
expectations (Shahrabi, 2012). For example, knowledge 
application strongly supports characteristics such as 
transparency, responsiveness, common language, and 
shared understanding (Gunasekaran, 1998). As Tallon and 
Pinsonneault (2011) indicate, companies using existing 
knowledge may have a greater opportunity to leverage 
its internal business processes, which in turn can help to 
respond appropriately to market volatility and dynamism.

This study draws on prior research indicating that the 
process involving the application of knowledge is essential 
for organizational agility because this knowledge process 
is essential to cope with market or demand changes 
that are unpredictable and uncertain (van Oosterhout 
et al., 2006). Organizational agility also has a positive 
relationship with organizational performance because 
such agilitymay result in fostering an organization’s ability 
to respond to environmental changes in a purposeful 
manner and to develop and offer high-quality services and 
products (Alegre & Sard, 2015; Shahrabi, 2012). Indeed, 
prior researchers propose that organizational agility has 
a positive effect on performance (Tallon & Pinsonneault, 
2011). Researchers propose that organizations lacking 
in agility will be less able to adapt existing process and 
routines to refl ect changes in the environment that new 
knowledge signals. Given that such adaptation infl uences 
directly fi rm performance, the study proposes the 
following hypothesis:

H3. Organizational agility mediates the relationship 
between knowledge application and fi rm performance.

Fig. 1 represents themodel this study proposes. The model 
assumes that organizational agility mediates knowledge 
application’s positive effect on fi rm performance.
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Fig. 1. The proposed research model.  
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STRUCTURED KNOWLEDGE PROCESSES AND FIRM PERFORMANCE: 
THE ROLE OF ORGANIZATIONAL AGILIT Y

Juan-Gabriel Cegarra-Navarro, Pedro Soto-Acosta, Anthony K.P.Wensley

Abstract

Organizational agility facilitates the search and retrieval of relevant knowledge and enables businesses to apply
this knowledge to develop high-quality services and products or react to the emergence of newcompetitors. This
work develops a research model that explores the relationships among knowledge management structures, 
organizational agility, and fi rm performance. The empirical study examines these relationships using partial least
squares structural equationmodelling on a dataset of 112 large Spanish companies. The results of thismodelling
exercise support the effectiveness of a specifi c set and sequence of knowledge management processes and 
confi rm not only the direct effect of knowledge application on organizational performance, but also the mediating
effect of organizational agility in this relationship.

Keywords: Knowledge processes, Organizational agility, Firm performance, Knowledge Conversion.

1. Introduction

Organizational agility refers to the capability of a company 
to rapidly change or adapt in response to changes (Tallon & 
Pinsonneault, 2011). Organizational agility is fundamentally 
necessary for organizations facing changing conditions to 
use production factors to achieve the objectives of the 
organization, employees, and shareholders (Shahrabi, 
2012). To address these issues, organizational agility 
requires fi rms to quickly manage their knowledge when 
responding to a changing environment, and the market 
environment in particular (Kodish, Gibson, & Amos, 1995).

Knowledge in an organization originates from both inside 
and outside the fi rm (Martelo & Cegarra). Although so 
much of organizational knowledge seems to come from 
external evaluations and observations, organizations have 
to make use of internal experience, expertise, and processes 
to interpret this external knowledge and to convert this 
knowledge into an explicit form that those fi rms can reuse 
(Ortega-Gutiérrez, Cegarra-Navarro, Cepeda-Carrión, 
& Leal-Rodríguez, 2015). Hence, the enhancement of an 
organization’s agility develops through
the combination of what Martelo and Cegarra (2014) refer 
to as knowledge structures.

Although some similarities between organizational 
agility and knowledge management (KM) exist, these 
concepts are very different. While KMinvolves the 
structures that organizations use to assemble, integrate, 
and use knowledge as leverage in an appropriate 
manner (Liao, Chuang, & To, 2011; Nonaka & Takeuchi, 
1995), organizational agility refers to the continuous 
close coordination among business, stakeholders, and 
other environmental factors allowing the organization 
to respond effectively to constantly changing situations 
(van Oosterhout, Waarts, & Van Hillegersberg, 2006). 
Consequently, fi rms need to fi nd ways not only to 
adequately manage the knowledge but also to ensure 
the development and subsequent sustaining of the 
organization’s agility (Newey & Zahra, 2009; Shahrabi, 
2012).

Although an extensive literature promoting knowledge 
structures and their direct link to organizational 
performance exists (Gold, Malhotra, & Segars, 2001; 
Martelo & Cegarra, 2014; Mills & Smith, 2011), few 
studies identify variables that mediate this relationship 
and, more specifi cally, no previous research analyzes 
the potential mediating effect of organizational agility 
on this relationship. Therefore, this study addresses the 
gap in the literature by aiming to identify how knowledge 
structures infl uence fi rm performance in the presence of 
organizational agility.

2. Conceptual framework

2.1. The relationship between knowledge structures

Knowledge acquisition consists of making external 
knowledge available to others within the organization 
(Nevis, DiBella, & Gould, 1995). Many terms exist to describe 
this process in the whole, or in part, such as absorptive 
capacity (Cepeda & Vera, 2007; Cohen & Levinthal, 
1990; Wu, 2007) or knowledge transfer (Ipe, 2003). In 
this research, knowledge acquisition (KAc) involves the 
combination of components that allow fi rms to create 
new knowledge about events, trends, and relationships in 
the external environment of the organization by sharing 
information with its stakeholders (Martelo & Cegarra, 
2014; Ortega-Gutiérrez et al., 2015).

Although acquiring external knowledge is a critical 
step, noticing that all so-called knowledge generated 
within these external structures is not necessarily good 
knowledge is crucial (Cegarra, Wensley, & Eldridge, 2014). 
For example, inappropriate or false beliefs generated via 
unsupported belief, rumor, and gossip are just some of 
the examples that illustrate organizational members’ 
propensity to create and accept partial truths and even 
outright falsehoods. Hence, once the acquisition of 
knowledge occurs, the next stepmust be knowledge’s 
transformation into relevant knowledge (Fosfuri & Tribó, 
2008).

The role of organizational agility
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