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چكيده

در كسب و كار  آفريني  ارزش  براي  مديريت  به  مديريت كمك  فرايند  هدف 
براي  سازد.  فراهم  را  مهم  ذي نفعان  رضايتمندي  موجبات  كه  گونه اي  به  است، 
رسيدن به اين هدف ، ما از بعضي نيروهايي كه دهكده جهاني را هدايت مي كنند، 
راهنمايي گرفتيم؛ با توجه به اين واقعيت كه سيستم مديريت، بايد يك روش تفكر ، 

عمل و نوآوري سيستمي ، سيستماتيك و انگيزشي را پرورش دهد.

برگردان: صمد مطلبي اصل
samatlabi@gmail.com

مديريت 
در 

دهكده جهاني
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يك  در  را  سازمان  كليدي  فعاليتهاي 
چارچوب جامع و منسجم، جمع كرده اند. 
با اين وجود ، شركتهاي ديگر قادر به اين 
و  ابزارها  سري  يك  از  و  اند  نشده  عمل 
تكنيكهاي پراكنده و جسته و گريخته رنج 
مي برند، يا به وسيله برنامه هاي متعدد و 

متنوع مديريت گيج مي شوند.
يك  اجراي  منظور  به  مديريت 
چارچوب مناسب، نيازمند انتخاب مدل و 
حمايت قوي از مدل انتخابي است. در دهه 
1990 بعضي از مدلهاي پيشنهادي بر توسعه 
استراتژيها تاكيد كردند اما، پيشينه اي را كه 
مفصل  طور  ،به  شده  استراتژيها  به  منجر 
فهرستي  ديگر ،  مدلهاي  نكردند.   كشف 
آنها  اجراي  كه  كردند  ارائه  را  اقدامات  از 

بسيار پيچيده بود. 
در اين راستا، ما خط هجومي ديگري 
را با هدف كمك به مديران براي اقدام موثر 
بدين  داديم.  پيشنهاد  مديريت  فرايند  در 
ترتيب، ما يك چارچوب جامع و منسجم 
را توسعه داديم كه سه رويكرد اساسي را 

باهم تركيب مي كند.
رويكرد سيستمي بر تعاملات بين منابع 
و فرايندهاي مربوط به كل فرايند مديريت 
سيستماتيك،  رويكرد  مي شود.  متمركز 
فرايندهاي استراتژيك يا راهبر و فرايندهاي 
كسب وكار را به هم پيوند مي دهد و به 
مختلف  سطوح  بين  همكاري  سازماندهي 
مديريت كمك مي كند. رويكرد انگيزشي، 
بر شفافيت كل فرايند مديريت تاكيد دارد، 
چنان كه تعهد ، همكاري و خلاقيت جمعي 

به وجود آيد.
اين  حيث  آن  از  اساسي  طور  به  ما 
برنامه را توسعه داديم كه هنوز از  فرايند 
قادر  را  مديران  كه  داريم  انتظار  مديريت 
سازد تا بدون از دست دادن ديد كلي ، وارد 
جزئيات شوند. نخست ما روي منابع و به 
ويژه روي به اصطلاح داراييهاي نامشهود 
متمركز مي شويم. دوم ، ما برنامه خود را 
پيوند  از نقشه هاي ذهني  بر مجموعه اي 
زديم كه ساختار منسجم آنها وابستگي هاي 
وجود  به  را  سيستمي  درون  ارزشمند 
كليدي  شاخصهاي  و  روشها  مي آورد. 
نقشه هاي  در  مناسب  گونه  به  عملكرد 

ذهني جاي مي گيرند.
يك  اساسي  طور  به  برنامه  اين 
سيستمي،  نوآوري  و  عمل  تفكر،  روش 

الزامات  و  سازي  تخصصي  عمل،  در 
تحميلي عملكرد به كاركناني منجر شده كه 
بر وظايف ارجاع شده و موجود  منحصراً 
جريان  در  كه  جايي  تا  اند،  شده  متمركز 
كارهايي كه در بقيه بخشهاي موسسه انجام 

مي شود، نيستند.
سوم، با افزايش مخاطرات و ريسكها، 
، تصميم گيري هاي  دفاتر مركزي شركتها 
كنترلها  بر شدت  كرده،  متمركز  را  كليدي 
مي افزايند و اين مانع نوآوري در كارگاهها 
و سطوح عملياتي مي شود. توانايي واكنش 
و  پيچ  در  بازارها،  در  تغيير  به  سازمان 
تحليل  مركز  و  كارگاه  بين  ارتباطات  خم 

مي رود.
به  توجه  خاطر  به  مديران  چهارم، 
توصيه هاي نسبت داده شده به فرانسيس 
بيكن كه مي گويد: » افرادي كه از راههاي 
گريز جديد استفاده نمي كنند بايد در انتظار 
خسارات جديدي باشند« ، نبايد موردانتقاد 
واقع شوند. آنها بعضي اوقات بدون توجه 
خود  كارهاي  و  كسب  انطباق  قابليت  به 
افتند.  با بهترين تجربيات، در دام آنها مي 
ناآگاهانه  يا  و  غيرعمدي  به گونه  بنابراين 
خود را در موقعيتي مي يابند كه مجبورند 
اجزاي از هم گسيخته سازمان را دوباره به 

هم پيوند دهند.
سيستم  پيچيدگي  و  تعامل  تقويت  با 
جهاني ،  دهكده  وسيله  به  كار   و  كسب 
با يك رويكرد  به مشكلات  به توجه  نياز 
شده  احساس  بيشتر  سيستمي،  يا  كل نگر 
يك  در  رابطي  حلقه  فقط  بنگاه  است. 
با  كه  است  كار  و  كسب  پيچيده  سيستم 
عرضه كنندگان خارجي شروع و به مصرف 
كنندگان خارجي ختم مي شود. بنگاه، خود 
يك طرف پيچيده اي است كه نمي تواند 
با تمركز صرف بر روي يك بخش معما ، 

درك و مديريت شود.
خاطرنشان  اطلاعيه  يك  در  اندرسون 
مي سازد كه: »شركتها نمي توانند فعاليت 
داشته  همكاري  هم  با  اينكه  مگر  كنند 
باشند«. در واقع شركتها نمي توانند فعاليت 
كنند مگر اينكه مديران ، روشها ، ابزارها و 
معيارهاي آنها به گونه اي هدفمند با مديران ، 
روشها، ابزارها و معيارهاي شركتي ديگر و 
با غايات استراتژيك، ائتلاف تشكيل دهند. 
به اين خاطر ، بيشتر شركتهايي كه به عنوان 
و  اصول  شوند   مي  ارزيابي  برتر  شركت 

مقدمه
روي  عميقي  تاثير  شدن،   جهاني 
مصرف  و  كنندگان  عرضه  فعاليت  روش 
بر سرعت و  اينترنت هم  كنندگان دارد و 
شدت اين روند افزوده است. روشن است 
و  فرصتها  از  اي  مجموعه  با  مديريت  كه 

مشكلات بي سابقه اي روبه روست.
غلبه  منظور  به  كار،  و  كسب  رهبران 
تحول ،   حال  در  و  جديد  موقعيت  اين  بر 
دهكده  كه  هستند  نيروهايي  درك  نيازمند 
محيط  پيچيدگي  آن  از  پس  و  جهاني 
كسب و كار آينده را به تحرك وامي دارند، 

شامل : 
نامشهود، مهمترين عامل  داراييهاي   P

تاثيرگذار در ارزش افزوده موسسه،
P وابستگي متقابل عوامل بي شماري كه 

در سيستمهاي شناور فعاليت مي كنند، و 
P سرعت و تغييرات بازارهايي كه منجر 

به بقاي سريعترين آنها مي شود .
رهبري به منظور بهينه كردن اثربخشي ، 
نيروهايي  با  را  مديريت خود  بايد سيستم 
مي كنند  هدايت  را  جهاني  دهكده  كه 
يكپارچه سازد. اين امر شايد نيازمند حذف 
زيرا  ؛  باشد  مشخصي  سنتي  رويكرهاي 
اگر   « كرده  بيان  دراكر  پيتر  كه  همان گونه 
شما مي خواهيد كسب و كار جديدي را 
انجام كسب و كارهاي  بايد   ، شروع كنيد 
به  دهيد  اجازه  متوقف سازيد«.  را  قديمي 
بعضي زمينه هاي مشكل ساز اشاره كنيم: 

نخست، تاكيد نامتوازني بر ارزش بازار 
سهام وجود داشته است. اين ديدگاه ارزش 
، توازن سيستم گزارش دهي و  سهامداران 
پاداش را به نفع نتايج مالي برهم زده است. 
روشن است كه رهبران دوست دارند نتيجه 
بگيرند و از آنجا كه نتايج به وسيله سيستم 
حسابداري سنتي روي داراييهاي مشهود – 
نه داراييهاي نامشهود- نشان داده مي شوند ، 
به  راحتي  به  نامشهود  داراييهاي  بنابراين 
غافل  و  مي شوند  سپرده  فراموشي  دست 
شدن از داراييهاي نامشهود، به معني غافل 

شدن از آينده موسسه است.
رشد  نقطه اي  تا  شركتها  بيشتر  دوم، 
كرده و متنوع شده اند كه اساسأ به سلولهاي 
جداگانه و درون نگر تجزيه شده اند. اغلب 
روابط سلسله مراتبي بين سطوح مديريت 
به اندازه اي سرد شده كه تعهد ، همكاري 
و خلاقيت را در سيستم از بين برده است. 
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سيستماتيك و انگيزشي را پيشنهاد مي كند. 
سازمانها  نيازهاي  به  توجه  با  برنامه  اين 
اندازه هاي  و  انواع  تمامي  براي  مي تواند 
آنها بومي سازي شود. اجراي آن به خاطر 
روش  وجود  تعامل،  براي  گروهها  اينكه 
كنند،  يافته مشخصي را درك مي  ساختار 
آسان است. در ادامه چارچوب مطرح شده 

را بررسي مي كنيم. 

فرايند مديريت
به  كمك  مديريت،  فرايند  هدف 
سازمان  براي  آفريني  ارزش  در  مديريت 
است، به گونه اي كه موجبات رضايت مندي 

شامل:  عموم  طور  )به  مهم  ذي نفعان 
مشتريان، كاركنان ، تامين كنندگان ، توزيع 
كنندگان ، هم پيمانان ، جامعه ، سهامداران 

وخود موسسه( را فراهم سازد.
فرايند مديريت بر پايه اين اصول شكل 

مي گيرد:
و  سود  كه  كار  و  كسب  ارزش   P
قدرت  از  تواند  مي  است  رقابتي  پتانسيل 
اهرمي منابع به دست آيد. فرايندها ، منابع 
را به سوي عوامل موفقيت مهم و مورد نظر 
همه  توجه  بايد  مديريت  كنند.  مي  بسيج 
نيروهاي تاثيرگذار موسسه را بر تعاملات 
بين دو نيروي ارزش آفرين كسب و كار ، 

يعني منابع و فرايندها، متمركز كند.
داراييهاي  به نقش  فرايند مديريت،   P
نامشهود تاكيد دارد ؛ زيرا آنها چارچوب و 
اسكلت شركت را شكل مي دهند و پوياييها 

و عملكرد سازمان را هدايت مي كنند.  
P فرايند مديريت ، تعاملات موثر بين 
ارشد  مديريت  كه  را  راهبري  فرايندهاي 
استراتژيك  گيريهاي  جهت  ارائه  براي 
استفاده مي كند و فرايندهاي كسب و كار كه 
مديريت عمليات براي اجراي استراتژيها و 
كسب نتيجه آن را به كار مي گيرد، تضمين 

مي كند.
P فرايند مديريت ، موفقيت كسب و كار 

 شكل 1: فرايند مديريت: چگونه ارزش كسب و كار ايجاد مي شود
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و بهبود مداوم آن را در يك سبك مديريت 
پروژه اداره مي كند. اين ، همه افرادي را 
كه علاقه مند هستند قادر مي سازد تا پروژه 
گذاري  سرمايه  مختلف  منابع   ، پروژه  به 
نتايج  و  استفاده  مورد  فرايندهاي   ، شده 

كسب شده را ببينند. 
همان گونه كه در )شكل 1( نشان داده 
شده ، در نگاه اول ساختار اصلي چارچوب 
ارائه شده اگرچه كاملا ساده است، ولي در 
عين حال خيلي هم پيچيده است. برخلاف 
واحد  ده  تا  چهار  در  كه  ديگري  مدلهاي 
ظاهر   ، سيستم  يك  تشكيل  براي  مستقل 
توجه  تمامي  مديريت  فرايند   ، مي شوند 
خود را بر دو نيروي ارزش آفرين كسب و 

كار معطوف مي كند.
فرايند مديريت، شكل عمومي فرايندها 
را مورد استفاده قرار مي دهد. يك ورودي 
پردازش      منابع  دارد.  وجود  منابع  از 
پردازش  منابع  از  خروجي  يك  مي شوند. 
شده وجود دارد. ارزش افزوده يا كاسته ، 
به عنوان اختلاف بين منابع ورودي و منابع 
كه  است  مي شود. روشن  ظاهر  خروجي 
تاكيد ما روي پتانسيل منابع است؛ زيرا آنها 
هستند كه ارزش كسب و كار را به وجود   

مي آورند.
اجازه بدهيد نخست مروري به هريك 
باشيم،  داشته  آفرين  ارزش  نيروي  دو  از 
مورد  را  مديريت  فرايند  كار  طرز  سپس 
فهرست  را  آن  مزاياي  داده،  قرار  بررسي 

كنيم.

نيروي  نخستين  استراتژيك:  منابع 
ارزش آفرين

ما در اينجا بر منابع استراتژيك متمركز 
مزاياي  كسب  به  كه  منابعي   ، شويم  مي 

رقابتي پايدار كمك مي كنند.
مدل نشان داده شده در )شكل 2( روي 

اين منابع تاكيد دارد:
1. سرمايه سازماني، 2. سرمايه انساني، 
3. سرمايه بازاري، 4. چرخه هاي زندگي و 

چرخه هاي زمان و 5. سرمايه مالي.
به نظر كاپلان و نورتون ، بيش از 75 
متوسط،  شركتهاي  بازاري  ارزش  درصد 
مربوط به داراييهاي نامشهود  آنهاست. در 
واقع داراييهاي نامشهود براي خلق ارزش 
به  هستند.   مهم  كار  و  كسب  در  پايدار 
را  آنها   ، چابكي  و  پذيري  انعطاف  علاوه 

روي بهره وري و رضايت پرسنل تسهيل 
انساني  سرمايه  اينكه  باوجود  سازد.  مي 
ترك  را  سازمان   ، كاري  ساعات  از  بعد 
در  بايد  آنها  مهارت  و  دانش  اما  كند  مي 
سازمان باقي بماند. سرمايه سازماني پايه و 
اساس سازمان است. اين نوع سرمايه براي 
گونه  آن  ساختارها  و  استراتژيها  انسجام 
كه آلفرد چندلر پيشتر بيان كرده بود، زياد 
كافي نيست؛ بايد وابستگي متقابل بين اين 
پنج اجزاي سرمايه سازماني را مديريت و 

يكپارچه كنيم: 
سيستمها،   .3 سبك،   .2 1.استراتژي  ، 
4. ساختارها و 5. دانش و مهارت مشترك.

جهاني،  دهكده  در  آشفته  شرايط 
شركت  هويت  در  شفافيت  ايجاد  اهميت 
برجسته  را  استراتژيك  بلندپروازيهاي  و 

براي فعاليت در محيط متغير كسب و كار 
مناسب تر مي سازد. چهار تا از پنج منبع 

ما ، داراييهاي نامشهود هستند.
داده  نشان  منبع در يك مربع  پنج  اين 
شده اند كه هركدام با چهار منبع ديگر در 
تعامل هستند. هريك از آنها مهم است و در 
عين حال هيچ  يك نمي تواند به طور مستقل 
عمل كند. همان گونه كه در مورد سرمايه 
به  منابع محدود   ، داده شده  نشان  بازاري 
منابع موجود داخلي نمي شوند. ذي نفعان 
از  مي كنند.  مختلف شركت  منابع  در  مهم 
آنجا كه آنها در ارزش آفريني براي كسب 
يك  صورت  به  و  كنند  مي  كمك  كار  و 
طرفه يا دو طرفه از ارزش ايجاد شده در 
كسب و كار منتفع مي شوند   ، بنابراين آنها 

منابع مهم را تشكيل مي دهند.

در مدل ما، هريك از پنج منبع به پنج 
منبع فرعي ديگر تقسيم مي شود. به همين 
به  تواند  منابع ريزتر مي  از  ترتيب هريك 
تجزيه  شود.  تقسيم  ديگري  ريز  اجزاي 
ريز منابع به چهار سطح متوالي، مديران را 
منابع را  تا موثرترين شكل  قادر مي سازد 
به منظور ايجاد خاصيت اهرمي در عوامل 
مهم موفقيت به كار گيرند. اين سطح ريز 
همچنين كمك مي كند تا آگاهي و هشياري 
هاي  فعاليت  آفرينان  ارزش  اين  در سطح 

سازمان، توزيع شود.
به  را  فكري  سرمايه  اصطلاح  ما 
تقسيم  انساني  سرمايه  و  سازماني  سرمايه 
تعاملات  امر، تجزيه و تحليل  اين  كرديم. 
بر  را  آنها  اثرات  نيز  دارايي و  اين دو  بين 

در  را  چيني  المثل  ضرب  اين  و  مي كند 
آشفته  ذهن  كه:  سازد  مي  متبادر  ذهن 
افراد  اما   ، كنند  مي  تغيير  عناصر  مي شود ، 
ثابت  منطقي،  و  درست  اصول  داراي 
ويتلي  مارگارت  مانند  محققاني  مي مانند. 
به  بايد  شركت  مديريت  كه  مي كنند  بيان 
طور هدفمند ، فكر، رفتار و عمل را با ارائه 
هدايت  ها  ارجاعي  خود  يا  ساده  اصول 
كند. خود ارجاعي ها بايد ساختارهاي خود 
سازماندهي شده را قادر و تشويق كنند تا 
مناسب  ابتكارعملهاي  مناسب  مواقع  در 
بقاي  به  دهكده جهاني  دهند.  به خرج  را 
مناسبترين ها و سريع ترين ها دلالت دارد. 
بنابراين با مناسب كردن خود ارجاعي ها در 
سرمايه سازماني، رهبري مي تواند مطمئن 

افزايش شدت كنترلها 
و تمركز تصميم گيري

باعث كند شدن واكنش سازمان 
به تغيير بازارها مي شود؛ 

درواقع اين توانايي سازمانها 
در پيچ و خم ارتباطات 

بين مركز و پيرامون 
تحليل مي رود.
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كردن  مبارزه  براي  او  هاي  گروه  كه  شود 
پاياني،  خط  در  رقابت  در  و  اند  مناسب 

موفق خواهند شد.
انساني  سرمايه  اجزاي  از  ما  تعريف 
با مدلهاي معروفي، مانند مدلي كه توسط 
مرديت بلبين ، روان شناس صنعتي)1991( 
ارائه شده، متفاوت است. ما روي فرايندهاي 
ذهني و رفتاري متمركز مي شويم و  به آنها 
فكري  سرمايه  مهم  ويژگيهاي  عنوان  به 
به  پروژه  مبناي  يك  بر  ما  كنيم.  مي  نگاه 
و  انتخاب  به  قادر  خواهيم  مي  پروژه، 
مناسب  ويژگيهاي  روي  سرمايه گذاري 
سرمايه فكري باشيم و سپس ارزش افزوده 

يا ارزش كاسته فرايند را ارزيابي كنيم.
سرمايه بازاريابي شامل يك منبع حياتي 

يعني سرمايه مشتري است. بيشتر مدلها فقط 
بر رضايت مشتري تاكيد دارند كه فقط يكي 
از عوامل توانمندساز سرمايه مشتري است. 
سرمايه  اكتساب ،  و  خريد  مورد  يك  در 
مشتري مي تواند ارزش گذاري و شود ولي 
رضايت مشتري قابل ارزش گذاري نيست.

سرمايه سازماني ، انساني و بازاريابي ، 
منابع خلاقيت ، پاسخگو بودن و موفقيت 
اين  بين  نزديك  رابطه  يك  هستند.  بنگاه 
رهبري  بنابراين  دارد.  وجود  سرمايه  سه 
اين  بين  تعاملات  بر  اي  ويژه  توجه  بايد 
براين  ما  باشد.  داشته  نامشهود  دارائي  سه 
از »بخش  باوريم، زماني كه مديران عامل 
منظورشان  گويند،  مي  سخن  بنگاه«  نرم 

همين تعاملات است.

شايستگي موجود در سرمايه انساني ، 
سازماني و بازاري ، ضامن طراحي و اداره 
ارزيابي  هنگام  ما  بنابراين  فرايندهاست. 
اغلب   ، آفرين  ارزش  عوامل  عملكردهاي 
توجه  فرايندها  از  پيش  مذكور  منابع  به 

مي كنيم.
هاي  چرخه  و  زندگي  هاي  چرخه 
زمان، منابع مهمي اند كه فشارهاي شديد 
، به گونه قابل ملاحظه اي آنها را  رقابتي 
كوتاه كرده، بنابراين قابليت آسيب پذيري 
به گونه اي  ما  است.  داده  افزايش  را  بنگاه 
دو  بين  را  منابع  اين  هدفمند،  و  آگاهانه 
بخش سرمايه سازماني و سرمايه بازاريابي 

قرار داديم.
پايان  در خط  را  نتايج   ، مالي  سرمايه 

  شكل2: پنج منبع استراتژيك و اجزاي آنها

- گردش وجوه
- داراييهاي مشهود

- اهرم مالي
- سودآوري

- ارزيابي بازار

- سرمايه مشتري
- سرمايه شعبه

- فروش و توزيع
- سرمايه تامين كننده

- سرمايه ذينفع

نيمكره 
راست مغز
2. معرفت

4. تخيل

نيمكره 
چپ مغز
3. تفسير

4. ابتكار عمل

تجربه
6. قضاوت

سرمايه مالي

مديريت قابليتها

كارآييها )تمركز بر داخل سازمان(اثربخشي )تمركز بر محيط بيروني(

رهبري شايستگيها

سرمايه سازماني اجتماعي
1. روابط 
بين شخصي

سرمايه انساني

- استراتژيها
- سبك ها

- سيستم ها
- ساختارها

- دانش مشترك

- چرخه زندگي 
محصول/ خدمت
- چرخه زندگي 

واحد/ منطقه
- چرخه زندگي سازمان
- چرخه زماني تصميم

- چرخه زماني عمل

چرخه زندگي 
زمانبندي زمان

سرمايه بازاري
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ترازنامه )Bottom Line( هم كاسه مي كند. 
عموم  طور  به  مالي  روشهاي  كه  آنجا  از 
شناخته شده اند ، ما نيازي به بحث كردن 

در مورد آنها نمي بينيم.

فرايندها : دومين عامل ارزش آفرين
مديريت  فرايندهاي  روي  اينجا  در 
منجر  كه  فرايندهايي  شويم؛  مي  متمركز 
فرايندها  شوند.  مي  مهمي  تصميمات  به 
كرده،  شناسايي  را  منابع  از  خاصي  شكل 
به سوي عوامل مهم و مورد نظر موفقيت 

بسيج مي كنند. 

مديريت  با  همكاري  تجربه  از  ما 
پي  واقعيت  اين  به  بزرگ،  سازمانهاي 
عملياتي،  و  ارشد  مديريت  كه  ايم  برده 
متفاوت  ديدگاههاي   ، متفاوت  اولويتهاي 
درنتيجه  دارند.  متفاوتي  زماني  افقهاي  و 
برخلاف مدلهايي كه بر فرايندهاي داخلي 
تمركز مي كنند، ما بين فرايندهاي راهبري و 
استراتژيك كه مديريت ارشد از آنها براي 
مي كند  استفاده  كلي  گيريهاي  جهت  ارائه 
طرف  از  كه  كار  و  كسب  فرايندهاي  و 
مديريت عمليات براي كسب نتايج به كار 
برده مي شوند، تمايز قائل مي شويم. چالش 

اصلي،  مديريت تعاملات بين اين دو سطح 
و فرايندهاي مربوط به آنها است.

به خاطر اين، ما يك مدل اصلي توسعه 
 Model( اي  يعني مدل دو حلقه  ايم؛  داده 
در  كه  مدل  اين   .)  of Two Rings( )M2R
)شكل 3( نشان داده شده است، از حلقه ها 
براي نشان دادن توالي منطقي اين فرايندها 
قلب  اي،  حلقه  دو  مدل  كند.  مي  استفاده 
تپنده برنامه ما است كه كل فرايند مديريت 
را با جذب منابع ، پردازش آنها و بنابراين 
ايجاد ارزش افزوده در آنها، به حركت در 

مي آورد.

شكل3: مدل دوحلقه اي: فرايندهاي راهبري و فرايندهاي كسب وكار

بي
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گردشهاي مالي
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در حلقه بيروني M2R ، ما چهار وظيفه 
كليدي براي مديريت ارشد داريم:

1. بررسي نتايج گذشته ؛
2. تشخيص فرصتها و تهديدهاي بالقوه ؛

3. تدوين استراتژيها ؛ و
4. اجراي استراتژيهاي تدوين شده.

وظيفه  چهار  ما  نيز  داخلي  حلقه  در 
كه  داريم  عمليات  مديريت  براي  كليدي 
يعني             دمينگ،  معروف  مدل  از  استفاده  با 
برنامه ريزي ، اقدام، چك و بازتاب. زماني 
كه هر يك از اين حلقه ها يك دور كامل 
مدل   شود.  مي  تكرار  چرخه  چرخد،  مي 
و  ارشد  مديريت  كه  را  جايي  دوحلقه اي 
به  دارند،  تعامل  به  نياز  مديريت عمليات، 
روشني نشان مي دهد. اين امر به سازماندهي 
كارآي روابط بين دو سطح مديريت كمك 
غيرضروري  تلاشهاي  تكرار  از  و  كرده 

جلوگيري مي كند.
وظايف  به  سريع  نگاهي  دهيد  اجازه 
دوحلقه اي  مدل  بيروني  حلقه  در  كليدي 
حلقه  در  بررسي  مرحله  باشيم.  داشته 
لحاظ  از  را  شده  كسب  نتايج  بيروني، 
منبع،  پنج  در  كاسته  يا  افزوده  ارزش 
اگر  ؛ زيرا  اين مهم است  ارزيابي مي كند. 
ما ندانيم كه از كجا آغاز كرده ايم ، دانش 
خواهيم  آينده  به  حركت  مورد  در  كمي 
مقايسه  انجام  نيز  بررسي  مرحله  داشت. 
را در داخل شركت يا در بيرون از آن، بر 
مقدور  فرايندها  طور  همين  و  منابع  روي 

مي سازد.
جستجوي  در  تشخيص  مرحله 
بالقوه  تاثير   ، مرحله  اين  در  است.  آينده 
مشتريان ،  فرد  فرد  رضايت  تكنولوژي ، 
و  مقرراتي  ژئوپليتيكي،  مالي،  عوامل 
پيش  كار،  و  كسب  و  اقتصاد  بر  محيطي 
خطرپذيري  پيامد  بنابراين  شود.  مي  بيني 
ما در آينده شناسي بايد به يك چشم انداز 
روشن از آنچه كه موسسه بايد انجام دهد، 
تبديل شود. در اين مرحله ، شبيه سازي ها 
و سناريوها مي توانند به همراه برنامه هاي 
قرار  استفاده  مورد  اقتضايي،  و  پيشگيرانه 

گيرند.
سپس مرحله »برنامه ريزي« عوامل زير 

را يكپارچه مي سازد:
P نگاه به گذشته)مرحله بررسي( را با 

نگاهي به آينده ) مرحله تشخيص(،
موفقيت  عوامل  با  مرتبط  هاي  پروژه   P

كسب وكار و بهبود مستمر كسب وكار و
با  را  ارشد  مديريت  ديدگاههاي   P
ديدگاههاي مديريت عملياتي: عدم تحقق 
درك و تشريك مساعي بين اين دو سطح 
اغلب منجر به شكست فعاليت هاي جديد 
تحقيقات،  بنابر  كه  شود  مي  استراتژيك 

مي تواند به 90-70 درصد برسد . 
موفقيت  عوامل  به  مربوط  هاي  پروژه 
كسب وكار ، در يك محيط غير مستمر و 
نوآورانه خيلي مهم اند. آنها توسط اعضاي 
مديريت ارشد و نيز يك كميته تخصصي 
را  سازماني  برون  و  درون  تفكرات  كه 
جذب مي كنند ، تعريف مي شوند. سپس 
با  همسويي  و  انطباق  براي  داده ها  اين 
فيلتر  از  شده،  غربال  استراتژيك  مديريت 

مي گذرند.
مستمر  بهبود  هاي  پروژه  از  تعدادي 
دست  به  بررسي  مرحله  از  كار  و  كسب 
مي آيند. اين پروژه ها به مديريت عمليات 
سپرده مي شوند. به هر حال مديريت ارشد 
ممكن است جهت گيري كلي را در پرتو 

نتيجه مرحله بررسي ارائه كند. 
سپس در مورد هدفهاي اولويت گذاري 
بالاترين  و  ارشد  مديريت  بين  بايد  شده 
براي  توافق شده،  مديريت عمليات  سطح 
اجرا به مديريت پروژه سپرده شود. چندين 
تنظيم سلسله مراتب هدفهاي  براي  روش 
مربوط به خط مشي كسب و كار و اجراي 
استراتژيها وجود دارند، اما در اينجا نميتوان 

در مورد آنها بحث كرد.
گونه  به  ريزي  برنامه  مرحله  نتيجه 
منطقي به مرحله به كارگيري منجر مي شود. 
جايگزيني  كه  هوشين  مدل  براساس  ما 
براي مديريت بر مبناي هدف است، فرايند 
به كارگيري استراتژي و منابع سازماني را 
توسعه داده ايم. اين روش، هدفها را تعيين 
بعدي  سطح  به  را  هدفها  اين  اما  مي كند 
براي تدوين استراتژيها و منابع واگذار مي 

كند.
دربرگيرنده  كارگيري  به  مرحله 
مذاكرات با سطوح ديگر در سلسله مراتب 
و نيز مذاكرات با همكاران ديگر واحدها به 
منظور تامين منابع است. به كارگيري منظم 
اهداف ، استراتژيها و منابع ، به منظور توان 
انجام  فرايند مديريت  ديد وسيع در مورد 

مي شود. 
مرحله به كارگيري در حلقه بيروني بر 

روي مرحله برنامه ريزي در حلقه داخلي 
افراد،  قرار مي گيرد ؛ جايي كه فعاليتهاي 
مي يابند.  تخصيص  و  شده  ريزي  برنامه 
از  مستقيم  صورت  به  فرعي  هدفهاي 
مرحله            به  بيروني  حلقه  در  تدوين  مرحله 
منتقل  داخلي  حلقه  در  ريزي  برنامه 
است  ممكن  نگهدارنده  هدفهاي  مي شود. 

در حلقه داخلي باقي بمانند.
روي  در  كه  مراحل  اين  از  هريك 
حلقه هاي )شكل 3( نشان داده شده است 
فرايندهاي  از  رشته  يك  سرفصل  فقط 

ريزتر  است.

)POM(چگونگي عمل فرايند مديريت
از  كاملي  مجموعه  مديريت،  فرايند 
تلفيق  باهم  را  مدلها  يا  ذهني  هاي  نقشه 
دهنده  نشان  آنها  از  هريك  كه  مي كند 
عناصر مختلف يك منبع يا يك فراينداند. 
نقشه هاي ذهني شبيه منوهاي كامپيوترند 
كه مي توانند در هر سطح مورد نيازي وارد 

جزئيات شوند و آنها را بررسي كنند.
نوعي  مثابه  به  را  مديريت  فرايند  ما 
تنه  آن،  در  كه  ايم  كرده  تصور  درخت 
پائيني  بخش  به  را  بالايي  بخش  درخت 
تمامي  سطح،  هر  در  و  مي سازد  متصل 
شاخه ها به تنه و تا اندازه اي به همديگر 
متصل اند. نقشه هاي ذهني به طور مناسب 
و  شوند  مي  مستقر  ها  شاخه  روي  بر 
كليدي  شاخصهاي  و  مناسب  روشهاي 
عملكرد در روي نقشه هاي ذهني قرار مي 
فعاليتهاي  و  اصول  بايد  مديريت  گيرند. 
فرايند  بنابراين  كند.  انتخاب  را  مناسب 
عوامل  از  اي  شاخه  حالت  يك  مديريت ، 
و  روشها  ذهني،  نقشه هاي  آفرين،  ارزش 
سازماني  واحدهاي  و  عملكرد  معيارهاي 
رهبري  به   ، امور  تمامي  به  توجه  است. 
و  هدف  سازگاري  از  تا  كند  مي  كمك 
با سيستم مديريت  ارتباط  نيز همسويي و 

اطمينان حاصل كند. 0 
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