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چالش شرکت های پخش

بررسی متوسط دستمزد 159 کشور جهان

مدیریت مالی برای مدیران غیر مالی ) قسمت دوّم(

بررسی تولید ناخالص ملی  ایران، ترکیه، کره جنوبی
 چین و امریکا

سس های مایونز و سالاد دلپذیر ، بدون روغن ترانس 

مدیریت تجربه کارکنان و یادگیری سازمانی

تخصیص تجهیزات درمانی به مراکز خدمات بهداشتی
 و درمانی با بهره گیری از تکنیک های هوش مصنوعی

و الگوریتم های فرا ابتکاری

استراتژی های سطح کل سازمان 

۷ گروهی که بیشتر در شغل خود شکست می خورند

چند مهارت ارتباطی که شما را در شغل تان به موفقیت 
می رساند



یکی دیگر از مهمترین چالش های مهم این صنعت، حضور 
بسیار محدود نیروی متخصص و با مهارت در صنعت پخش 
است. با وجود گستردگی کلاس های آموزشی حضوری و غیر 
حضوری مربوط به فروش و ... مشاهده می شود تعداد افراد 
با انگیزه و با پشتکار و علاقمند به رشد و پیشرفت در این 
افرادی  متاسفانه  و  می باشد  محدود  و  اندک  بسیار  صنعت 
بلافاصله  دارند  انتظار  شده اند  فارغ التحصیل  دانشگاه  از  که 
پشت میز مدیریتی بنشینند در حالی که در صنعت پخش ، 
ایفا   تجربه نقش به سزایی در موفقیت و رسیدن به اهداف 
می کند. در واقع دانشگاه اصلی بازار است و مهارت های کلیدی 
در بازار توسط نقش آفرینان آن آموزش داده می شود، دانشگاه 
از جهت باز شدن ذهن بسار مفید است، ولی مهارت اصلی 
در بازار آموزش داده می شود.  امروزه جوانان دنبال بدست 
آوردن در آمد از بازارهای سفته بازی هستند و تعداد محدودی 
با  باشند.  لذا  افزوده  ارزش  ایجاد  دنبال  که  هستند 
چالش هایی،   چنین  وجود  به  توجه 

چالـــــــــــــــــــش
شرکت های 
پخــــــــــــــــــش

سمیرا نصیری طهران
مدیر عامل شرکت پخش پگاه

صنعت پخش در طول سالیان گذشته همواره با چالش های متعدد 
این  از  برخی  گذشته  سال   2 طی  در  بویژه  و  است  بوده   روبرو 
نظیر  چالشی  است.  داشته  بارزتر  نمود  و  شده  پررنگتر  چالش ها 
کسری مواد اولیه جهَت تامین کالای مورد نیاز یکی از این چالش 
های بسیار بزرگ در چند سال گذشته بوده است که تاثیر به سزایی 
زیادی  مقاطع  در  شده  باعث  و  است  داشته  صنعت  عملکرد  روی 
شرکت ها با کسری کالا جهت توزیع مواجه شوند. همچنین قطعی 
برق در طول امسال نیز خسارت های زیادی به بخش تولید و توزیع 
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آینده  برای  راهکاریی  دنبال  باید  بزرگ  پخش  شرکت های 
باشند زیرا در 5 سال آینده به نظر می رسد بزرگترین چالش 

این صنعت منابع انسانی خواهد بود .
با رقابتی شدن بازار در طول چند سال گذشته ، رقابت ناسالم 
بین شرکتهای پخش بیشتر شده و خود این مورد تا حدودی 
حاشیه  تا  گردیده  کننده  مصرف  قیمت های  بالارفتن  باعث 

سود بیشتری در زنجیره تامین به مغازه دار تعلق گیرد.
همچنین برخی فروشگاه های زنجیره ای با سیاست های خود 
که گرفتن حاشیه سودهای بالا از شرکت های توزیع هست 
نیز باعث بالا رفتن قیمت مصرف کننده شده اند در حالی که 
بهتر ، قیمت  با کیفیت  فروشگاه ها رساندن کالا  این  ماهیت 
مصرف کننده  به  ممکن  زمان  درمناسب ترین  و  مناسب تر 

می باشد.
شد صنعت  باعث  کرونا  همه گیر  بیماری  پیدایش  طرفی  از 
شرایط متفاوتی را تجربه کند. بسیاری از صنوف تعطیل شدند 
و یا برای مدت طولانی بسته شدند که باعث کاهش در آمد 
مردم گردید که در نتیجه با پایین آمدن قدرت خرید، سفره 
مردم کوچکتر شد. در همین زمان شرکت های پخش به دلیل 
رسالتی که داشتند با وجود ریسک هایی که وجود داشت تمام 
وقت به کار خود ادامه دادند و افراد فعال در این صنعت را در 
معرض ریسک بزرگ ابتلا به بیماری قرار دادند. از طرفی در 
این مدت پاندمی، فرصت هایی برای این صنعت بوجود آمد که 
کمتر از تهدیدها نبود. تغییر سبک خرید مردم از خریدهای 
حضوری به خریدهای آنلاین باعث شد رشد بسیار بالایی در 
سیستم توزیع آنلاین ایجاد شود که خود شفافیت زیادی در 

صنعت توزیع در پی داشت.
در طول سال 1400 شرکت پخش پگاه پر قدرت تر از همیشه 
به راه خود ادامه داد و سبد خود را از تک محصولی و تک 
برندی خارج کرد و محصولات متنوعی را به سبد توزیع خود 

اضافه نمود. 
سیاست های حمایت گرایانه شرکت در خصوص بیماری کرونا 
مانند سال گذشته ادامه داشته است و تا پایان همه گیری نیز 

ادامه خواهد داشت.
با وجود تمام محدودیت ها در صنعت و کم شدن حاشیه سود 
و  دستمزد  افزایش  به  توجه  )با  سال 1400  طول  در  پخش 
رقابتی تر شدن بازار( سیستم های تشویقی شرکت بیشتر از 
فروشندگان شرکت  که  به طوری  گردید،  گذشته  سال های 
پخش پگاه می توانند با آیین نامه های موجود در سازمان درآمد 

بسیار قابل قبولی برای خود و خانواده خود ایجاد نمایند.
استخدام و آموزش نیروی کارآمد و با انگیزه همواره در شرکت 
پخش پگاه جز اقدامات ضروری بوده و با تمرکز بیشتری در 

سال 1400 ادامه داشته است.
توسعه شعب و تملک آنها از دیگر اقدامات انجام گرفته در 

طول سال 1400بوده است که ادامه دارد.
امروز ما ، خانواده پگاه با عزمی راسخ تر از همیشه در بازار حضور 
داریم و کاملًا مصمم هستیم که  کالاها و برندهایی را با بهترین 
قیمت و کیفیت در اختیار مصرف کننده قرار دهیم. اعتقاد داریم 
که رسالت ما ، خدمت به جامعه با ارائه بهترین خدمات و تامین 
بخشی از سبد خانوار با بهترین کالاهاست  و این نگرش ، نگرش 

پایه ای و بنیادی در شرکت پخش پگاه می باشد.
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بررسی متوسط دستمزد
کشور جهان

آماری از متوسط دستمزد کشورهای جهان بر حسب دلار امریکا 
در آوریل 2021 به دست اینجانب رسید که به صورت جداول 
خوانندگان  اختیار  در  و  شده  بررسی  و  تحلیل  و  تجزیه  زیر 

گرامی قرار می گیرد.

جدول شماره 1

متوسط دستمزد ماهیانه در 159 کشور جهان

درصدتعداد کشوردلار در ماهردیف
1+500031/9

25000-400021/3

34000-300085

43000-20001911/9

52000-150095/۷

61500-1000138/2

۷1000-5003421/4

8500-2504830/2

9250-1001811/3

10-10053/1

159100جمع

الف: طبقه بندی کشورها
1- کشورهای سوئیس، لیختن اشتاین و موناکو به ترتیب در 

ردیف 1 هستند.
2- کشورهای لوکزامبورگ و توالو به ترتیب در ردیف 2 هستند.

نروژ، قطر،  امریکا،  3- کشورهای استرالیا، سنگاپور، دانمارک، 
ایسلند و جزایر الند در ردیف سوم هستند.

4- در ردیف چهارم کشورهای هلند، سوئد، آلمان، فنلاند، امارات، 
...،انگلیس، کانادا، کره جنوبی را می توان مشاهده کرد.

5- در ردیف پنجم از جمله کشورهای کویت، عمان، عربستان و 
واتیکان هستند.

جنوبی،  آفریقای  قبرس،  تایوان،  بحرین،  ششم  ردیف  در   -6
اسلوونی، چین و پرتغال قرار دارند.

یونان،  لبنان،  نامیبیا،  کرواسی،  اسلواکی،  هفتم  ردیف  در   -۷
جیبوتی، لهستان، مجارستان، رومانی و عراق قرار دارند.

8- در ردیف هشتم مکزیک، آرژانتین، مراکش، روسیه، هند، 
ترکمنستان، ویتنام، ترکیه، آلبانی، ارمنستان، اکراین، لیبی، یمن 

و ونزوئلا قرار دارد.
9- در ردیف نهم افغانستان، سریلانکا، میانمار، ازبکستان، پاکستان، 

مصر، اتیوپی و تاجیکستان قرار دارند.
10- و بالاخره در ردیف دهم پنج کشور سودان )9۷ دلار( مالی 
)95 دلار( سوریه )86 دلار( گامبیا )82 دلار( و ایران )۷5 دلار( 

و در رده آخر 159 قرار دارد.
11- ضمناً متوسط دستمزد در 159 کشور فوق 114۷ دلار است.
12- نرخ برابری دلار به ریال در تاریخ فوق 230.000 ریال بوده 
است که با توجه به ۷5 دلار برای ایران به نظر می رسد این رقم 

حداقل باید 125 دلار باشد.
13- تهیه آمار متوسط دستمزد ماهیانه کشورهای جهان توسط 
آقای عباس سالاری کارشناس روابط کار و تأمین اجتماعی و 

مربوط به آوریل 2021 می باشد.

محمد اسماعیل قدس
رئیس هیئت مدیره شرکتهای گروه دلپذیر

159
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ب: متوسط دستمزد ماهانه شهروندان همسایگان ایران:

دستمزد)دلار(کشورردیف

3.144قطر1

2.767امارات2

1.879کویت3

1.733عمان4

1.681عربستان5

1.498بحرین6

521عراق7

456روسیه8

431ترکمنستان9

409ترکیه10

340ارمنستان11

312آذربایجان12

297گرجستان13

248افغانستان14

75ایران15

بررسی متوسط دستمزد
کشور جهان

ج:جدول متوسط دستمزد ماهیانه شهروندان بر حسب قاره:

متوسط دستمزد ماهیانه شهروندان بر حسب قاره

درصد انباشتهجمع انباشتهجمعاقیانوسیهآفریقاآسیااروپاآمریکادلار در ماهردیف

1+500003000331/9

25000-400002000253/1

34000-3000142018138/2

43000-2000111511193220/1

52000-15002331094125/8

61500-10008320135434

71000-500911751348855/3

8500-250146161214813685/5

9250-1000010801815496/9

10-100002305159100

274848324159جمع

1730/230/220/12/5100درصد

حسب  بر  شهروندان  ماهیانه  دستمزد  متوسط  جدول  د: 
G7 کشورهای

دستمزد )دلار(کشورردیف

3.532امریکا1

2.880آلمان2

2.707ژاپن3

2.678انگلستان4

2.654کانادا5

2.464فرانسه6

1.707ایتالیا7
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مدیریت مالی برای
مدیران غیر مالی

)قسمت دوّم(

 در قسمت اوّل مقالات مربوط به »مدیریت مالی برای مدیران 
ارائه  آن  فرآیند  و  از حسابداری  تعریف مختصری  مالی«  غیر 

کردیم و همچنین با معادله حسابداری آشنا شدیم.

دارایی = بدهی + سرمایه

واحدهای  تمام  مشترک  زبان  حسابداری  که  کردیم  یادآوری 
تمام  در  آن  استانداردهای  و  اصول  و  است  جهان  اقتصادی 
کشورها یکسان است.همچنین مفاهیم درآمد و هزینه و تشابه 

آنها با بدهی و دارایی را مورد بحث قراردادیم.

محمد باقر ملکی
مشاور مالی هلدینگ دلپذیر

شرکت  از  مثال  عنوان  به  ترازنامه  یک  ابتدا  قسمت  این  در 
و  اعداد  تحلیل  و  تجزیه  به  و  می کنیم  ارائه  »آلفا«  فرضی 
که  فرمایید  )توجّه  می پردازیم.  آن  مالی  نسبت های  و  ارقام 
ترازنامه و صورت وضعیت مالی یکسان بوده و دو اسم برای 

یک گزارش است(
ترازنامه یا صورت وضعیت مالی به صورت دوطرفه یا به صورت 
گزارشی و یک طرفه تهیه می شود که صرفاً شکل گزارشگری 
اساس  بر  اینکه  به  توجه  با  هستند .  یکسان  و  دارند  متفاوتی 
یک  صورت  به  ترازنامه  تأیید ،  مورد  گزارشگری  فرم  آخرین 
طرفه و عمودی گزارش می شود ، مثال ما هم به همین شکل 

تهیه شده است .
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1399/12/301398/12/291398/01/01یادداشت

میلیون ریالمیلیون ریالمیلیون ریالدارایي ها

دارائیهاي غیر جاري :

1.000900۷00دارایی هاي ثابت مشهود

100100100دارایی هاي نامشهود

5005000سرمایه گذاري هاي بلند مدت

505050سایر دارایی ها

1.6501.550850جمع دارایی هاي غیر جاري

دارایی هاي جاري :

300200150پیش پرداخت ها

3.5003.0002.۷00موجودي مواد و کالا

2.3002.0001.۷00دریافتنی هاي تجاری و سایر دریافتني ها

400300200موجودی نقد

6.5005.5004.750جمع دارایی هاي  جاري

8.1507.0505.600جمع دارایی ها

حقوق مالکانه و بدهی ها:

حقوق مالکانه

1.5001.000800سرمایه

---افزایش سرمایه در جریان

15010080اندوخته قانوني

1005050سود انباشته

1.7501.150930جمع حقوق مالکانه

بدهی ها:

بدهی های غیر جاری:

2.000تسهیلات مالی بلند مدت

300

1.500

250

1.100

200 ذخیره مزایای پایان خدمت کارکنان

2.3001.۷501.300جمع بدهی های غیر جاری

بدهی های جاری

2.0001.9501.800پرداختنی های تجاری و سایر پرداختنی ها

500500400مالیات پرداختنی

1.500تسهیلات مالی

100

1.۷00

-

1.1۷0

- پیش دریافت ها

4.1004.1503.370جمع بدهی های جاری

6.4005.9004.670جمع بدهی ها

8.1507.0505.600جمع حقوق مالکانه و بدهی ها

یادداشت های توضیحی همراه، بخش جدایی ناپذیر صورت های مالی است .

شرکت آلفا  / صورت وضعیت مالی / در تاریخ 29 اسفند
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هنگامی که یک مدیر ، ترازنامه ) صورت وضعیت مالی( واحد 
اقتصادی تحت مدیریت خود را نگاه می کند، اعداد و ارقام متنوع 
و متفاوتی توجه او را جلب می کند . گاهی این ارقام به تنهائی 
گمراه کننده هستند و یا اطلاعات کامل و کافی را برای بررسی 

و تصمیم گیری ارائه نمی کنند .
به صورت  مالی  بررسی صورت های  است  به همین دلیل لازم 
سیستماتیک و علمی تری انجام شود تا بتوان به نتیجه ی درست 

و منطقی دست پیدا کرد .
یکی از روش های بررسی سیستماتیک صورتهای مالی ، استخراج 

و تجزیه و تحلیل نسبت های مالی است .
به  برخی فقط مربوط  بسیار متنوع هستند .  مالی  نسبت های 
ترازنامه ) صورت وضعیت مالی ( ، برخی مربوط به صورت سود 
و زیان و برخی دیگر با استفاده از ارقام مندرج در هر دو صورت 

مالی یعنی ترازنامه و صورت سود و زیان به دست 

زیر  گروه  سه  به  را  مالی  های  نسبت  بنابراین   می آیند . 
تقسیم بندی می کنیم و از تقسیم بندی نسبت ها به روش مندرج 

در کتاب های تخصّصی مالی اجتناب می کنیم .
نسبت های مالی ترازنامه ای

نسبت های مالی سود و زیانی
نسبت های مالی ترکیبی

اهمیت  با  و  متداول  مالی  نسبت های  فقط  مقاله  این  در   
ترازنامه ای را با استفاده از اعداد و ارقام مندرج در مثال پیش 
گفته بررسی می کنیم و بررسی دو گروه دیگر را در مقالات آتی ، 

مطرح خواهیم کرد . ند
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نسبت های ترازنامه ای:
نسبت جاری

نسبت جاری از رابطه زیر به دست می آید و یکی از نسبت های 
اصلی و بنیادی محسوب می شود.

جاری نسبت   = )جمع دارییهای جاری (
)جمع بدهی های جاری(

نسبت جاری نشان می دهد که در مقابل هر یک ریال بدهی 
جاری ، چه میزان دارایی جاری ، برای تسویۀ آن وجود دارد . به 
طور کلّی می توان گفت که نسبت جاری هر چقدر بزرگتر باشد 
، بستانکاران ) کسانی که از شرکت طلب دارند ( تأمین بیشتری 

خواهند داشت .

در ترازنامه ) صورت وضعیت مالی ( که برای مثال در 
ابتدای مقاله درج شده است ، نسبت جاری به صورت زیر محاسبه 

می شود :

6500 =  نسبت جاری شرکت آلفا  
4100   =1/58

به بیان دیگر ، شرکت آلفا در مقابل هر یک ریال بدهی جاری ، 
معادل 1/58 ریال دارایی جاری دارد که وضعیت مطلوبی است 
ولی باید توجه کرد که بررسی یک نسبت به تنهایی و بدون در 
نظر گرفتن سایر عوامل و نسبت ها ، میتواند گمراه کننده باشد. 
و  پرداختها  پیش  عنوان  تحت  مبالغی  آلفا  مثال شرکت  برای 
موجودی کالا در سر فصل دارایی های جاری دارد.این مبالغ راه 
نسبتاً زیادی را باید طی کنند تا تبدیل به وجه نقد یا نزدیک 
به نقد شوند و تنها پس از آن است که می توان این مبالغ را 
برای پرداخت بدهی ها استفاده کرد . این سر فصل ها باید به 
موجودی کالای قابل فروش تبدیل شوند و سپس فروخته شده 
و وجوه حاصل از آنها وصول شود تا بتوان از وجه نقد حاصله 

استفاده کرد .
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سریعتر  تسویۀ  قدرت  بتواند  که  نسبتی  محاسبه ی  منظور  به 
استفاده  آنی  نسبت  یا  نسبت سیال  از  نشان دهد ،  را  بدهی ها 

می کنیم.
نسبت آنی:

)پیش پرداختها-‒ موجودی کالا و  مواد  ‒ جمع داراییهای جاری(  
)بدهی های جاری (

= نسبت آنی ) سیال (   

مقایسه داراییهای جاری با داراییهای آنی ، مشخص می کند که 
داراییهای آنی ، توانایی بیشتری برای پرداخت بدهی های شرکت 
دارند . در مثال ما ، نسبت آنی به صورت زیر محاسبه می شود :

6500 - 300 - 3500

4100

2۷00

4100
= نسبت آنی شرکت آلفا0/66  =  =

می دهد  نشان  عنوان شده ،  مثال  در  نسبت  این  محاسبه ی 
که دارایی های آنی شرکت آلفا ، فقط پاسخگوی 66 درصد 
مطرح  سؤال  این  حال  است.  شرکت  جاری  بدهی های   از 

می شود که مدیران شرکت آلفا باید نگران باشند ؟ 
شاید هنوز برای نگرانی زود است و باید بررسی های بیشتری 
انجام شود . این بررسی ها شامل سررسید بدهی های جاری 
از موجودی های  یا بخشی  تمام  نقد  به  تبدیل  امکان  و 
 کالا در روند عادی عملیات شرکت ، تاسررسید بدهی ها 

می باشد .
اگر با وجود این بررسی ها ، همچنان نسبت آنی به عدد 
پرداخت  برای  مالی  تأمین  فکر  به  باید  نرسد ،   یک 
بدهی های جاری یا مذاکره با طلبکاران برای تعویق 
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پرداخت بدهی ها باشیم .
به دو نسبت جاری و آنی ، نسبت های نقدینگی گفته می شود 
که از اساسی ترین نسبت های مربوط به ترازنامه است . برخی 
از نسبت های دیگری که می تواند مدیران شرکت را در تصمیم 
سازی ها و ادارۀ واحد اقتصادی تحت مدیریت خود ، کمک کند و 

به ترازنامه مربوط است ، به شرح زیر است :
نسبت کالا به سرمایه در گردش

= نسبت کالا به سرمایه در گردش )موجودی کالا (
)سرمایه در گردش(

سرمایه در گردش حاصل کم کردن بدهی های جاری از دارایی های 
جاری است .در مثال ما ، سرمایه در گردش شرکت آلفا به صورت زیر 

به دست می آید :

2400 =4100  - 6500  = جمع بدهی های جاری  -  جمع دارایی های جاری

و نسبت موجودی کالا به سرمایه در گردش عبارت است از :

3500  =  نسبت کالا به سرمایه در گردش  
2400   = 1/46

نسبت فوق معمولاً باید کمتر از یک باشد . نسبت بیشتر از یک 
موجودی  در  محبوس  نقدینگی  و  سرمایه  که  می دهد  نشان 
کالا ، در مقایسه با منابع مالی شرکت ، رقم بزرگی را تشکیل 

می دهد .
در بخش نسبت های مربوط به صورت سود و زیان ، در خصوص 
صحبت  بیشتر  آن  سریع  گردش  اهمیت  و  کالا  موجودی 

خواهیم کرد .

نسبت دارایی ثابت به ارزش ویژه

= نسبت دارایی به ارزش ویژه دارایی ثابت)غیرجاری (
)ارزش ویژه(

برای محاسبۀ نسبت فوق توجه داشته باشیم که ارزش ویژه ، به 
جمع قسمت حقوق مالکانه در ترازنامه گفته می شود . با این 
توضیح ، نسبت دارایی ثابت به ارزش ویژه ، در مثال ما به صورت 

زیر است :

1650  =  نسبت دارایی به ارزش 
1۷50 ویژه  0/94 =  
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چرا  است.   مشکل  فوق ،  نسبت  برای  مطلوب  حد  تعیین 
میزان  به  مختلف  های  فعالیت  و  صنایع  نیازمندی   که 
سرمایه گذاری در دارایی های غیر جاری  ، متفاوت است . برخی 
واحدهای  در  نسبت  این  اند که  این عقیده  بر  نظران  صاحب 
تولیدی نباید بیشتر از یک باشد و در واحدهای غیر تولیدی 
نسبت  این  منطق  مجموع  در  باشد .  درصد   ۷5 باید  حداکثر 
گویای این واقعیت است که هر چقدر با دارایی ثابت کمتری 

بنوانیم فروش بیشتری انجام دهیم ، سودمندتر خواهد بود .

نسبت کل بدهی

= نسبت کل بدهی مجموع بدهی های شرکت
)ارزش ویژه(

این نسبت در مثال ترازنامه ما به صورت زیر محاسبه می شود :

6400  =  نسبت کل بدهی  
1۷50   = 3/66

مندرج  ثابت  دارایی های  قیمت  چنانچه  و  عادی  شرایط  در 
نباید  نسبت  این  باشد ،  نزدیک  روز  ارزش  به  ترازنامه ،  در 
مفهوم  این  به  باشد ،  یک  از  بیشتر  اگر  شود .  یک  از  بیشتر 

پرداخت  پاسخگوی  شرکت ،  دارایی های  خالص  که   است 
بدهی های شرکت نیست . در شرایطی که ارزش دارایی هایی 
که در ترازنامه منعکس شده ، کمتر از ارزش فروش آنها باشد ، 

این تفاوت می تواند به ارزش ویژۀ شرکت اضافه شود .
نسبت بدهی ها را می توان به بدهی های جاری و همچنین بدهی 

های بلند مدت نیز محاسبه کرد .
در این مقاله سعی کردم نسبت های با اهمیتی را که فقط مربوط 

به ترازنامه است و قابلیت استفاده برای مدیران 
که  می دانند  مالی  همکاران  کنم .  بیان  دارد ،  مالی   غیر 
نسبت های تخصصی بسیاری وجود دارد که خارج از حوصله ی 
مدیران غیر مالی است . این نسبت ها باید توسط مدیران محترم 
مالی محاسبه شده و نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل آنها ، به 

مدیران غیر مالی ارائه شود . 
همچنین لازم است تاکید کنم نسبت های مالی فقط یکی از 
ابزارهای تجزیه و تحلیل های مالی است که در کنار مقایسه ی 
واحدهای  و  مختلف  های  سال  به  مربوط  نسبت های  با  آن 
و  اطلاعات  سایر  گرفتن  نظر  در  همچنین  و  مشابه  اقتصادی 
مالی  های  نسبت  با  ارتباطی  الزاماً  که  هایی  تحلیل  و  تجزیه 

ندارند، اثربخش خواهد بود .
همچنان از خوانندگان گرامی درخواست می کنم هرگونه ابهام و 

سؤالی را به ایمیل info.hr@pegah.com ارسال نمایند.
قرار  بررسی  مورد  را  زیانی  و  سود  نسبت های  بعدی  مقاله  در 

خواهیم داد . 

                                                                                                    پیروزباشید
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سرانه تولید ناخالص کشورها)برحسب دلار امریکا(

امریکاکره جنوبیترکیهایرانسال

19602 191/68509/42158/253.00۷/12

3 19782.168/۷91.549/۷11.405/۷310.564/95

20202.282/558.538/1۷31.489/1263.543/58

بررسی تولید ناخالص ملی
ایران، ترکیه، کره جنوبی، چین و امریکا

تهیه کننده : آقای اردشیر ضیاء بخش
ترجمه: سعیده پرویزی

من در خصوص تولید ناخالص داخلی ایران ، ترکیه ، کره 
جنوبی، چین و امریکا در سال های 1960 ، 1978 )که در 
این سال انقلاب ایران رخ داده است( و 2020 تحقیق 
نموده ام که در ادامه به تجزیه و تحلیل آن می پردازم.

تولید ناخالص داخلی )GDP(1 چیست؟

نهایی  تولیدات  تمام  بازار  داخل  ارزش  داخلی  ناخالص  تولید 
زمان  در مدت  مرز های یک کشور  درون  که  است  و خدماتی 
معیاری  عنوان  به  شاخص  این  است.  شده  انجام  مشخص 
گسترده از تولید کلی داخلی عمل می نماید و همچنین عامل 

سنجش سلامت اقتصادی یک کشور محسوب می گردد.

نتایج به دست آمده از جدول فوق
از   %40 ایران  داخلی  ناخالص  تولید  سرانه   19۷8 سال  در   -

ترکیه و 54% ار کره جنوبی بیشتر بوده است.
از  ایران %۷3  تولید داخلی  - متأسفانه در سال 2020 سرانه 

ترکیه و 93% از کره جنوبی پایین تر است.
- بر اساس دانشی که من در مورد بخش خصوصی در ایران در 
سال 19۷8 دارم ، اگر ما می توانستیم این بخش را حفظ نماییم 

باشیم،  داشته  غرب  علی الخصوص  جهان  با  بهتری  ارتباط  و 
ایران این پتانسیل را داشت که به جای تولید ناخالص داخلی 
به میزان 2.282/55 دلار در سال 2020 نرخ تولیدی بالغ بر  

31.000 دلار داشته باشد.

1-Gross Domestic Product
2-اعشار رند شده است

3- سال انقلاب اسلامی ایران
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محمد اورنگ
مدیر عامل شرکت کدبانو

) Zero trans(

سس های مایونز و سالاد دلپذیر 
 بدون روغن ترانس

ماده  اصلی ترین  و  مهمترین  نباتی  روغن 
و  مایونز  سسهای  انواع  تولید  برای  اولیه 
مورد  های  روغن  است .  سالاد  سس های 
استفاده برای تولید انواع سس های مایونز و 
سالاد دلپذیر ، روغن های سویا و آفتابگردان 
روغن  تولید  منابع  و  نوع  انتخاب  هستند ،  
نباتی نیز مانند سایر مواد اولیه و بسته بندی 
دارای  دلپذیر ،  محصولات  تولید  برای 

استانداردهای بسیار سختگیرانه ای است.
که  نباتی  روغن های  که  است  ذکر  شایان 
غذایی  محصولات  انواع  تولید  برای  عمدتا 
روغن   ، سویا  روغن  شامل:   می روند،  کار  به 
آفتابگردان ، روغن کلزا، روغن ذرت و روغن 
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کارخانه  به  رسیدن  زمان  در  نباتی  روغن  محموله های  تمامی 
کدبانو، مورد آزمایشات بسیار تخصصی قرار گرفته که بررسی 
و اندازه گیری فاکتورهای شیمیایی ذیل در آنها ،  از موارد بسیار 

با اهمیت است.

1- اندیس پراکسید:
و  است  روغن  سلامت  و  تازگی  نشان دهنده  آزمایش،  این 
محموله  در  شده  اکسید  روغن  از  ناچیزی  حتی  مقدار  وجود 

دریافتی موجب کاهش زمان ماندگاری محصول می گردد. 

اندیس اسیدهای چرب آزاد:
عدم وجود اسید چرب آزاد نشان دهنده کیفیت فرآوری روغن در 
کارخانه های تصفیه روغن بوده ، و همچنین حاکی از تازه بودن 
روغن است ، وجود اسید چرب آزاد در روغن موجب برگشت طعم 

محصول مایونز و یا سس سالاد در طول شلف لایف می گردد.

3- اسید چرب ترانس:
اسید چرب ترانس در روغن ،  به هیچ وجه توسط مصرف کننده 
قابل تشخیص نیست و در طول شلف لایف نیز هیچ تغییری در 
کیفیت انواع محصولات غذایی ندارد اما در طولانی مدت برای 

سلامت مصرف کنندگان کلیه محصولات غذایی زیان آور باشد.
در شرکت کدبانو برای اطمینان از عدم وجود روغن ترانس در 
روغن دریافتی )Zero Trans( ، علاوه بر آزمایش تخصصی بر 
روی روغن، منابع و کارخانه های تامین روغن نیز به دقت انتخاب 

می گردند.
کارایی ماشین آلات تصفیه روغن در کارخانه های روغن و همچنین 
کارخانه  انتخاب  عوامل  مهمترین  از  روز  تکنولوژی   داشتن 

تصفیه کننده روغن برای تامین آن  است.
 اصولاً اسیدهای چرب ترانس در دو مرحله فرآیند ، به شرح ذیل 

در روغن ها  تشکیل می گردد:
 در فرآیند تصفیه ، در کارخانه  های تولید روغن نباتی  در 

اثر فرآیند نامناسب و ایجاد شوک های حرارتی
 در فرآیند تولید محصولات غذایی مانند شیرینی و شکلات، 
نداشتن  بعلت  است  ممکن  که  غیره  و  سس ،  انواع  بستنی. 
تکنولوژی روز در ماشین آلات ، و یا دانش فنی ضعیف کارشناسان 

آنها باشد.
ماشین آلات  تکنولوژی  آخرین  بودن  دارا  با  کدبانو  شرکت 
و  تجربه  با  کارشناسان  همچنین  و  سس  انواع  فرآوری  برای 
آزموده، بیشترین توفیق در تولید انواع سس بدون روغن ترانس 
)Zero Trans( را دارد. ضمناً تامین کنندگان روغن از میان 

کارخانجات دارای تکنولوژی روز انتخاب شده اند.
به منظور آشنایی بیشتر با ترکیب و کیفیت روغن ها و دانستن 
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برخی از اسیدهای چرب غیراشباع برای فعالیت بیوشیمیایی بدن 
بسیار ضروری هستند و بدن انسان قادر به تولید آنها نیست و 
بایستی از طریق مواد غذایی به بدن انسان برسند که به آنها 

اسیدهای چرب ضروری می گویند .
سویا،  زیتون  مایع  روغن های  در  غیراشباع  چرب  اسیدهای 

آفتابگردان کلزا ، ذرت ، کنجد و بادام زمینی وجود دارند.

  دلایل ایجاد اسید چرب ترانس در روغن ها:
پیوندهای دوگانه اسیدهای چرب غیراشباع در روغن های مایع، 
بصورت طبیعی به شکل ایزومر " سیس" هستند و به همین 

شکل ایزومتری در بدن قابل استفاده می باشند.
در فرآیند تصفیه روغنهای مایع و یا فرآوری آنها در دماهای بالا، 
بتدریج پیوندهای دوگانه از فرم "سیس" خارج شده و به شکل 
فرم  "ترانس" تبدیل می گردند که در این وضعیت نقطه ذوب 
آنها افزایش یافته و نه تنها برای بدن قابل استفاده نیستند بلکه 

زیان آور خواهند بود.
به  ایزومر سیس  از شکل  تغییر وضعیت ملکول روغن ها  عمل 

وضعیت ایزومر ترانس به دلایل ذیل است:
1- اعمال فرایند هیدروژناسیون بر روی روغن که برای تولید 

روغن های جامد انجام می گردد.
2- استفاده از ماشین آلات ناکارآمد و غیر حرفه ای برای تصفیه 

روغن که موجب اعمال حرارت زیاد به روغن می شوند.

از  مختصری  شرح  آن ،  مضرات  و  ترانس  روغن  ایجاد  علل 
ساختمان شیمیایی  روغن ارائه می گردد.

  ساختمان شیمیایی روغن ها:
ترکیب  می گردند حاصل  یافت  در طبیعت  که  روغن ها  کلیه   
 سه ملکول اسید چرب با یک ملکول گلیسیرین هستند که به 

آن تری گلیسیرید گویند.
اسیدهای چرب یک زنجیره کربنی متوسط یا بلند هستند که از 
8 تا 22 کربن ) براساس منبع و نوع روغن( تشکیل شده است .

 اسیدهای چرب به دو صورت در روغن ها وجود دارد:
1-اسیدهای چرب اشباع: این اسیدهای چرب فاقد پیوند دوگانه 
بوده و دارای نقطه ذوب بالایی هستند مانند اسید پالمیتیک ، 

اسید استئاریک و آراشیدیک .
این اسیدهای چرب عمدتاً در ساختمان روغن های جامد مانند 
روغن های هیدروژنه نشده و بافت چربی حیوانی )پیه و دنبه( 

یافت می گردد.
2- اسیدهای چرب غیراشباع: این اسیدهای چرب دارای یک، 
عمدتاً  و  در ساختمان خود هستند  دوگانه  پیوند  یا سه  و  دو 
اسید  مانند  می شوند ،  یافت  غیرهیدورژنه  نباتی  روغن های  در 

اولئیک، اسید لینولئیک و اسید لینولنیک.
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یکی از مهمترین تغییرات در روغن در تغییر از وضعیت ایزومری 
آن از وضعیت "سیس" به وضعیت "ترانس"، افزایش نقطه ذوب 
وضعیت  در  اولئیک  اسید  ذوب  نقطه  مثال  طور  به  است،  آن 
"ترانس"  "سیس" حدود 14 درجه سانتی گراد و در وضعیت 
حدود 45 درجه سانتی گراد است و یا اسید لینولئیک در وضعیت 
"سیس" دارای نقطه ذوب ۷- و در وضعیت "ترانس" 56 درجه 

سانتی گراد است.

  مضرات روغن های دارای اسید چرب
 دارای ایزومرترانس برای مصرف کننده:

 مهمترین اثر اسید چرب ترانس در بدن انسان، افزایش )LDL( یا 
کلسترول بد )Low Density Lipoprotein( است، که متعاقب 

آن این مشکلات را برای مصرف کننده ایجاد می نماید.
1- رسوب چربی در دیواره رگ ها و ایجاد تنگی

 در آن ها 
2- بالا بردن خطر سکته قلبی و یا مغزی

ناباروری و بیماری آلزایمر  ابتلا به  3- در مواردی خطر 
گزارش شده است. 

خوب  کلسترول  سطح   ،  )LDL( یا  و  بد  کلسترول  افزایش  با 
کاهش  خون  در   )HDL( )High Density Lipoprotein(
می یابد. کلسترول )LDL( مسئولیت انتقال چربی ها از کبد به 
سلول ها را دارد و چنانچه مقدار آن در خون افزایش یابد چربی 

را در دیواره رگ ها رسوب داده و موجب تنگی آن می گردد.
از طرف دیگر کلسترول )HDL( موجب انتقال چربی های رسوب 
یافته در جداره رگ ها به کبد شده و رفع انسداد آن ها را می نماید. 
کلسترول های )LDL( و )HDL( در بدن در برخی از ویتامین ها 
و هورمون های بدن نقش اساسی دارند اما نکته با اهمیت این 
است که همواره میزان )LDL( یا کلسترول بد بایستی پایین تر 
از )HDL( یا کلسترول خوب نگهداشته شود که این موضوع با 

تغذیه صحیح و استفاده از غذاهای مناسب و سالم عملی است.
مقدار  افزایش  در  زیادی  نقش  ترانس  روغن های  آنجائیکه  از 
مصرف کنندگان  سلامت  حفظ  منظور  به  لذا،  دارند   )LDL(
بسیار  دقت  روغن  منبع  و  نوع  انتخاب  در  دلپذیر  محصولات 

بالایی انجام می گردد.
موارد  از  کامل  آگاهی  و  علم  با  کدبانو  شرکت  کارشناسان 
تولید  برای  را  مایع  روغن  مفیدترین  و  فوق همواره سالم ترین 
محصولات دلپذیر انتخاب می کنند و با انجام بررسی دقیق منشا 
روغن دریافتی ، و انتخاب صحیح فرآیندهای تولید با اطمینان 
کامل محصولات بدون روغن "ترانس" بر Zero Trans  را تولید 

نموده و به مصرف کنندگان خود عرضه می نمایند.
انجام  و  روز  به  ماشین آلات  و  تکنولوژی  آخرین  به کارگیری 
آزمایشات سختگیرانه و دقیق بر روی مواد اولیه و محصولات 
تولیدی موجب اطمینان خاطر مصرف کنندگان خواهد بود که 
محصولات دلپذیر با دارا بودن با کیفیت ترین مواد اولیه و بویژه 
روغن های کاملا سالم و مغذی حاوی امگا3 و امگا6 سلامت آنها 

ندرا تضمین می نماید. 
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در فرایند مدیریت هرچه اطلاعات دقیق تر و مستندتری 
تحلیل  باشد،  موجود  رویداد  یا  تصمیم  یک  زمینه  در 
فرایند اتخاذ تصمیم، نقاط ضعف فرایند و نیز رویدادهای 
تابع آن آسان تر خواهد بود. همچنین هر چه مستندات 
دانش  باشد،  شده  ثبت  روشن تر  و  دقیق تر  موجود 
بعدی  نسل های  به  می توان  را  کاربردی تری  و  ارزنده تر 

منتقل کرد.
بیش از یک قرن از زمان تشکیل سازمان های الگو گرفته 
از سازمان های نوین غربی، در کشور ما می گذرد اما چه 
افکار،  سازمان ها  در  فعال  کارکنان  و  مدیران  از  تعداد 
دیدگاه ها، آموخته ها و اندوخته های تجربی و علمی خود 
فردی  یافته های  قالب  در  را  خویش  یادگیری  فرایند  و 
از  بخشی  چه  کرده اند؟  مستند  و  مکتوب  سازمانی  یا 
مدیران سازمان  و سایر  بعدی  نسل های  به  تجارب  این 
تجارب  مقاله، مستندسازی  این  در  است؟  یافته  انتقال 
توسعه  هدف  با  و  تجربه  مدیریت  رویکرد  با 
یادگیری عملی در سازمان ها ارائه می شود؛ 
نهفته  دانش  بتوان  رهگذر  این  از  شاید 
به  را  باتجربه  کارکنان  درون  در 
به کارگیری در سازمان  منظور 

به منصه ظهور درآورد.

گردآوری و تدوین: رحیم معینی
رئیس منابع انسانی شرکت پخش پگاه

مدیریت تجربه کارکنان
 و   یادگیری سازمانی
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مدیریت دانش
دانش و اطلاعات، مبنای بسیاری از خدمات و تولیدات جدید 
است. به عنوان مثال تولید بازی های کامپیوتری، نیازمند میزان 
رو محصولاتی  این  از  است.  اطلاعات  و  دانش  از  توجهی  قابل 
که قبلًا به طور سنتی تولید می شدند، با استفاده از دانش به 
تولید انبوه و با کیفیت رسیده اند. استفاده از دانش در بخش های 
مختلف تولیدی و خدماتی رو به فزونی است. شرکت های مهم 
تولید محصولات جدید  و  برای طراحی  دانش  از  خودروسازی 

خود استفاده می کنند.
در یک اقتصاد مبتنی بر دانش، سیستم ها و تکنولوژی اطلاعات 
دانش  بر  مبتنی  خدمات  و  تولیدات  و  دارند  بسیاری  اهمیت 
اعتباری،  کارت های  هستند.  اقتصادی  ارزش  بیشترین  دارای 
تحویل بسته های پستی در طول شبانه روز، سیستم های رزرو 
در دهکده جهانی از جمله تولیدات متکی بر دانش و تکنولوژی 

اطلاعات هستند.
شرکت های  سرمایه  درصد   ۷0 از  بیش  اطلاعات  تکنولوژی 
اختصاص  خود  به  را  غیره(  و  بیمه  )مالی،  نوین  خدماتی 
و  مهمترین  فناوری  و  دانش  اطلاعات،  رو  این  از  است.  داده 
استراتژیک ترین دارایی شرکت ها را تشکیل می دهند. سازمان ها 
از دانش و اطلاعات در زمینه های کنترل، تصمیم گیری، تجزیه 

و تحلیل مسائل و تولید محصولات جدید استفاده می کنند.
با عبور از دو عصر تکنولوژی و صنعت و ورود به عصر اطلاعات 
و دانش، اهمیت کارکنان دانشی پررنگ تر شده و دانش ایجادی 

توسط آنان موتور محرکه مدیریت دانش در سازمان هاست.
از آنجا که  ایجاد دانش است.  نوآوری عامل اصلی در خلق و 
در عصر نوین، دانش یک مزیت رقابتی برای سازمان ها ایجاد 
فرصت  آن،  به  پرداختن  و  دانش  مدیریت  به  توجه  می کند، 
مناسبی را برای هر سازمان به وجود می آورد تا علاوه بر ادامه 
حیات در محیطی پویا بتواند گوی سبقت را از سایر سازمان ها 

برباید و پیشتاز عرصه های مختلف فعالیت باشد.
مداوم  توسعه  رقابت،  محیطی، شدت  تغییرات  امروزه سرعت 

جوامع  بروز  صنعت، 
از  غیره  و  اطلاعاتی 
اساسی  چالش های  جمله 
می شوند.  محسوب  سازمان  هر 
رقابتی  مزیت های  کسب  منظور  به 
بلندمدت از دیدگاه اطلاع رسانی و مدیریت 
رسانی  اطلاع  منابع  به  دسترسی  تنها  دانش، 
خارجی و داخلی در روند اجرای کار کافی نیست بلکه 
در حال حاضر بهره مندی مؤثر از آنچه که در عمل با آن 
مواجه هستیم )و نه فقط آنچه در اختیار داریم( و استفاده از 
اطلاعات مراجع مربوط در یک جامعه پیشرفته، به یک نیاز و 

ضرورت سازمانی و شغلی تبدیل شده است.
ویژگی مهم محیط سازمان های امروزی، تغییر و تحول سریع 
توفیق های  با کسب  که  است  به حدی  تغییرات  است. شدت 
نسبی در دوره عمر سازمان نمی توان اطمینان حاصل کرد که 
بلوغ سازمانی حاصل شده است زیرا به تبع تغییرات محیطی، 
حیات  امتداد  و  یافته  افزایش  عمل  میدان  در  نیز  رقابت 

سازمان ها را با امتداد خلاقیت و نوآوری پیوند داده است.
را  سازمان ها  حیات  نمودار  می تواند  که خلاقیت  این  رغم  به 
جوان نگه دارد اما سرعت تغییرات در محیط به حدی است که 
تنها با استفاده از این ابزار نمی توان به اهداف غایی و موفقیت 
سازمانی دست یازید چون مدیریت دانش و استعدادها نیازمند 
نگهداری و توسعه نوآوری های ایجادی است. نانوکا و تاکیوچی 
)1995( در کتاب مشهور خود )شرکت دانش آفرین( معتقدند 
که هر سازمان از دو نوع دانش صریح و ضمنی برخوردار است.

عینی  شواهد  و  مستندات  در  که  است  دانشی  صریح:  دانش 
قابل  و  دسترس  در  کارکنان  تک  تک  برای  و  است  نهفته 
نامه ها، رویه ها و  آئین  استفاده است، مانند دستورالعمل ها،  

روش های مستند.
دانش ضمنی: اهمیت دانش ضمنی را اولین بار پلینی در سال 
1948 مورد توجه قرار داد. این دانش اساسا از طریق تجربه و 
یادگیری عملی کسب می شود. دانش ضمنی دانشی است که 
به آن  امکان دسترسی  و  نهفته است  افراد  در ذهن تک تک 
برای همگان مقدور نیست زیرا به شدت وابسته به فردی است 
که آن را ایجاد کرده است. برای این که بتوان دانش را کاربردی 
و به خرد سازمانی تبدیل کرد باید ابتدا آن را به دانش صریح 
تبدیل کرد. سیستم مدیریت تجربه ابزاری است در جهت نیل 

به این هدف. 
تجربه یکی از منابع یادگیری قلمداد شده است که بالغ بر ۷0 

مدیریت تجربه کارکنان
 و   یادگیری سازمانی
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عوامل  سهم  می پذیرد.  صورت  آن  طریق  از  یادگیری  درصد 
آموزش 15 درصد و  یادگیری: تجربه ۷0 درصد،  سه گانه در 
ابزارها  مهمترین  از  یکی  است.  نیز 15 درصد  آموزی  مهارت 
برای رشد یادگیری و توسعه دانش در سازمان، ضبط، بازیافت 

و به کارگیری مجدد تجارب سازمانی است.
تجربه به رغم این که در زمان طولانی تری حاصل می شود اما 
به دلیل اثر عمیقی که در حافظه فرد و سازمان ایجاد می کند، 
برخوردار  بیشتری  اهمیت  از  یادگیری  عوامل  دیگر  بین  در 
است. انتشار تجربه در سازمان، دانش موجود را غنی می کند 
تبدیل  یادگیرنده  فضای  یک  به  سازمان  فضای  آن  تبع  به  و 
می شود که در آن دانش و آگاهی های موجود، در یک چرخه 
دانش  ارتقای  سبب  و  می یابد  انتقال  مسئله  حل  و  فراگیری 

جدید و متعالی در سطح سازمان و جامعه می شود.
گرچه همه تجارب موجود در سازمان لزوما به افزایش دانش 
منجر نخواهد شد اما می توان با ایجاد یک نظام منطقی، تجارب 
معتبر را گزینش کرد )دانش از طریق تجاربی که چندین بار 
کاربرد مجدد داشته اند، ارتقا می یابد(، زمینه کاربرد مجدد آن 
را فراهم آورد و از این رهگذر به یک تجربه کاربردی و مؤثر 

دست یافت.
این که ضبط و ثبت )مستندسازی( تجارب سازمانی  به رغم 
می آید  شمار  به  تجربه  مدیریت  در  مهم  و  اولیه  گام های  از 

یادگیری  توسعه  برای  اما 

نیست  کافی  سازمانی 
کارکنان،  بین  تعامل  زیرا 

و  یادگیری  چرخه  ایجاد 
بسترسازی فرهنگی عوامل اصلی در 

ارتقای یادگیری از راه تجربه اند.

مدیریت تجربه
و  سازمانی  یادگیری  افزایش  هدف  با  که  تجربه  مدیریت 

توسعه دانش کارکنان ایجاد شده است، در واقع فرایند بازیابی، 
مستندسازی، استفاده مجدد و اصلاح و تعدیل تجارب سازمانی 

را به عهده دارد.
انجام  در  را  کارکنان  سیستماتیک،  تجارب  از  مجدد  استفاده 
فعالیت های روزانه و کوتاه کردن زمان حل مسائل یاری می دهد و 
رفته رفته یادگیری فعال و عملی در سازمان را جایگزین تجارب 

پراکنده و حل موردی مسائل متعدد می کند.
بنابراین می توان تجربه را به منزله دانش یا مهارتی دانست که 
از تمرین و ممارست در یک فعالیت یا انجام کاری در یک دوره 
زمانی نسبتاً طولانی حاصل می شود. انتقال تجربه مدیران در بهبود 
فعالیت های سازمان تأثیر مستقیم دارد و خود مایه ایجاد دانش در 
سازمان خواهد شد. رگ روانز اولین کسی بود که بعد از جنگ 
جهانی دوم یادگیری عملی را توسعه داد و با توجه به فقدان 
آموزش های مدیریتی مناسب در بین مدیران معدن، یادگیری 
حین عمل را برای استفاده بهتر مدیران از تجارب یکدیگر در 
یادگیری  اساسی  چارچوب  کرد.  ارائه  مشکلات  فصل  و  حل 

عملی، موارد زیر را در بر می گیرد:
1. مدیران می توانند از تجارب بیاموزند.

2. در تجربه هایشان با دیگران مشارکت کنند.

3. به نصایح و انتقادهای دیگران توجه کنند.
4. پیشنهادها را در عمل به کار گیرند.

طور  به  را  شده  گرفته  فرا  مطالب   .5
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از  حاصل  نتایج  و  مرور  مرتب 
اعمال همکاران را بررسی کنند.

 Comrades in adversity به اصطلاح را  این پنج عمل  روانز 
با مشکلات رو  افراد وقتی  نامیده و معتقد است  در یادگیری 
گذاشتن  مشارکت  به  برای  فرصتی  دارای  و  می شوند  رو  به 
یاد خواهند  مؤثرتری  به طور  دیگران هستند،  با  تجربیاتشان 
و  به موضوعی مهم  اخیر مدیریت دانش  گرفت. در سال های 

حیاتی در ادبیات تجاری و سازمانی تبدیل شده است.
به  با  سازمان ها  که  باورند  این  بر  تجاری  و  علمی  جوامع 
کارگیری مدیریت تجربه می توانند مزیت رقابتی به وجود آورند 
و برتری های بلندمدت خود را بر عرصه های رقابت حفظ کنند. 
تجارب می تواند  نگهداری  آیا صرف  است که  این  حال سؤال 
سبب افزایش دانش و توسعه یادگیری در سازمان شود؟ با در 
به کارگیری فنون و  لزوم  و  پویای دانش  نظر گرفتن ماهیت 
که  یادگیرنده، می توان گفت  در سازمان های  نوین  روش های 
تجارب پراکنده لزوما به زایش و توسعه دانش منتهی نمی شود 
زیرا تجربه قبل از نگهداری باید بررسی، تحلیل و بازیافت شود 
و با استفاده مجدد اعتبار یابد و در نهایت تجربه ای را که ارزش 
راه های  باید  کنیم.  ثبت  سازمانی  حافظه  در  دارد،  نگهداری 
انتشار دانش در سازمان را کشف کرد تا با وجود برخورداری از 

تجارب کاربردی، یادگیری سازمانی را نیز افزایش دهیم.
 Experiential( دیوید کلب در سال 1995 سیستم یادگیری عملی
Learning( را در کتابی به همین نام ارائه کرده است. مدل زیر گویای 

نظر او در خصوص یادگیری حین عمل است.
موقعیت های  با  برخورد  چگونگی  در  ما  رویکرد  از  یادگیری، 
گوناگون روزانه در کار و زندگی و نحوه عکس العمل در برابر 
برابر  در  ما  واکنش  که  گونه  همان  اما  می گیرد.  نشأت  آنها 
پدیده های اطرافمان متفاوت است، متفاوت نیز یاد می گیریم. 
انسان ها در شیوه برخوردشان با یادگیری، ترجیحات و سلایق 
شخصی خود را به نمایش می گذارند؛ همان طور که در سایر 

جنبه های رفتاری خود نیز این گونه عمل می کنند.
می توان  روش  دو  به  یادگیری  فرایندی چرخه  مدل  براساس 
با  دیگری  و  عینی  تجربه  وسیله  به  یکی  کرد:  تجربه  کسب 
تجربه  با  می توان  گونه  دو  همچنین  ذهنی.  سازی  مفهوم 
نیز  و  )انعکاسی(  گرا  بازتاب  مشاهده  طریق  از  کرد:  برخورد 

تجربه فعال )عمل کردن(.
تجربه عینی یادگیری حین عمل را در بر می گیرد و مشاهده 
بازتاب گرا عبارت است از مشاهده با دقت قبل از قضاوت، بررسی 

از  جریانات 
زوایای مختلف و جست و 

مفهوم  پدیده ها،  معنای  یافتن  برای  جو 
سازی ذهنی اشاره به یادگیری از راه تفکر دارد و شامل 

عمل  و  منظم  برنامه ریزی  افکار،  منطقی  تحلیل  و  تجزیه 
براساس درک عقلانی موقعیت است.

توانایی  نشان دهنده  از طریق عمل،  یادگیری  یا  فعال  تجربه 
فرد برای دستیابی به اهداف و ریسک کردن در موقعیت های 
چهار  هر  در  را  یادگیری  فرایند  است  ممکن  است.  گوناگون 
مرحله از چرخه آن شروع کنیم ـ البته شکل مطلوب، انجام 
کامل هر چهار مرحله است ـ همچنین احتمال دارد در این 
چرخه یک مرحله نادیده گرفته شود و یا برعکس تمرکز اصلی 

بر یکی از مراحل باشد.
بدیهی است هنگامی که هم از شیوه های عینی و هم ذهنی 
برای درک و پذیرفتن تجربه هایمان بهره می بریم و نیز زمانی 
که آن تجربه را هم عمل و هم منعکس می کنیم، در حقیقت 
فرایند  یک  در  کامل  شدن  درگیر  برای  را  خود  بالقوه  توان 

یادگیری توسعه داده ایم.
به طور خلاصه با اجرای سیستم مدیریت تجربه نتایج زیر عاید 

سازمان می شود:
1. توسعه یادگیری سازمانی
2. کاهش زمان حل مسئله

3. کاهش ریسک تصمیم گیری و کاهش هزینه از دست رفته 
به واسطه زمان از دست رفته

4. پرورش روش های حل مسئله و تصمیمات مدیریتی
5. استفاده از شیوه تفکر خلاق در مسئله یابی و حل مسئله

6. افزایش توان عملیاتی و حمایتی سیستم پشتیبانی تصمیم 
)DSS(

۷. مستند کردن روش های حل مسئله و تجارب سازمانی که 
علاوه بر بهبود روش ها و رویه ها سبب حفظ مستندات از خطر 

اضمحلال ناشی از گذر زمان خواهد شد.

نوآوری در مدیریت تجربه
متدولوژی های متعددی برای توسعه سیستم های مدیریت تجربه 

معرفی شده انداین سیستم از گام های زیر تبعیت می کند:
1. توسعه یک چشم انداز برای سیستم مدیریت تجربه

2. هدف گذاری
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3. تعیین فرایندها
4. تعریف و تعبیر فعالیت ها )سناریوها(

5. مدل سازی برای شناسایی ماهیت و اساس تجربه
6. اجرای سیستم مدیریت تجربه

۷. تسهیم تجارب
8. نگهداری سیستم

9. تعدیل  اصلاح و توسعه تجارب
چشم اندازی  توسعه  با  معمولاً  مدل  این  در  تجربه  مدیریت 
گام  هشت  همه  که  معنا  این  به  می شود؛  آغاز  مسیر  کل  از 
بعدی را باید در یک سطح انتزاعی و ادراکی مجسم کنیم و به 
چشم انداز طی طریق دست یابیم. براساس چشم انداز می توانیم 
اهداف دقیق و قابل حصولی را انتخاب کنیم که دستیابی به 

آنها معقول باشد.
هر یک از این اهداف به معیارهای معینی وابسته اند که پیشرفت 
واقعی آنها را نشان می دهد. در گام های بعدی اهداف خردتر 
می شوند،  حاصل  و  شناسایی  مرتبط  )فعالیت ها(  طرح های  و 
همچنین نحوه استفاده از تجارب با استفاده از سناریوها تشریح 

می شود.

انتشار تجارب و یادگیری سازمانی:
اصلاح  از  ثبت شده پس  تجارب  تجربه،  مدیریت  در سیستم 
و  گردآوری   )Case( نمونه  صورت  به  اولیه  تعدیل  و 
با استفاده از ملاک های متعدد از جمله، 

نوع تصمیمات اخذ شده، تبعات تصمیم برای سازمان، هزینه و 
زمان صرف شده و غیره ارزیابی می شوند و در چند گام مجزا 
قابل انتشار در سازمان هستند. در گام نخست تجارب منتخب 
در حوزه اجرایی اشاعه می یابند، در گام دوم در سطح سازمان 
منتشر می شوند و در گام سوم به خارج از سازمان توسعه پیدا 

می کنند.
با در نظر گرفتن ملاحظات فوق و ضرورت مستندسازی تجارب 
با توجه به مبنای نظری و تشریح ماهیت  سازمان، این طرح 
و شرایط لازم  زمینه  دانش،  مدیریت  رویکرد  با  مستندسازی 

برای مستند کردن تجارب را فراهم می آورد.

نتیجه گیری
در دنیای رقابتی امروزه، سازمان ها باید بدانند که صرفا جسم 
کارکنان خود را استخدام نمی کنند بلکه روح، روان و ذهن آنها 
آن چیزی  کارکنان،  تجربه  رو  این  از  اختیار می گیرند.  در  را 
است که کارکنان در طول دوره ای که با اجزای شغل و حرفه 
تاثیر  تحت  که  می کنند  درک  می کنند،  برقرار  ارتباط  خود 
شناخت خودشان )شناخت عقلایی( و احساس و عاطفه منتقل 

شده به آنها )براساس درک درونی افراد( قرار دارد.
در  درستی  به  را  کارکنان  تجربه  اگرمدیریت  عبارتی  به 
سازمان پیاده سازی کنیم قطعا خواهیم دید که استاندارد های 
مدیریت منابع انسانی را به طرز عجیبی افزایش خواهیم داد 
و سرمایه گذاری روی مدیریت تجربیات کارکنان نقش اساسی 
در بهبود تعامل فی مابین سازمان، کارکنان و مشتریان خواهد 

داشت. 
جهت پیاده سازی مدیریت تجربه کارکنان باید در نظر داشت 
که سه عنصر حیاتی مدیریت تجربه را که شامل 
رضایتمندی، ارزش و کیفیت است 
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باید در طول چرخه عمر کارکنان به درستی مدیریت کنیم.
به طور مثال اگر بخواهیم کمی در مورد این سه عنصر بحث 
در  کارکنان  که  است  چیزی  ارزش  که  بگوییم  باید  کنیم، 
این  نوع  که  دریافت می کنند  به سازمان  داده های خود  قبال 
و  است  و...  خلاقیت  قدرت  فکر،  انرژی،  زمان،  اغلب  داده ها 
دریافتی های آنها نیز حقوق و دستمزد، جایگاه شغلی، اعتبار، 

شخصیت کاری و... است.
کارکنان  قطعا  باشد  کمتر  داده ها  به  دریافتی ها  میزان  اگر 
مدیریت  مفهوم  در  اما  کرد  نخواهند  ارزش  کسب  احساس 
کمتر  داده ها  از  دریافتی  میزان  است  ممکن  کارکنان،  تجربه 
کارکنان  انتظار  حد  در  دریافتی  حقوق  مثال  )به طور  باشد 
به خاطر احساس و تجربه ای که هر روز در  افراد  نباشد( ولی 
قسمت  با  تصمیم گیری  به جای  می کنند،  دریافت  کار  محیط 
عقلایی مغز خود با قسمت احساسی مغز خود نسبت به محیط 
کار و حرفه ای که در آن قرار دارند، تصمیم گیری می کنند و 
این باعث می شود درک آنها از ارزش، دیگر آن مفهوم سنتی 

را پیدا نکند.
اندازه گیری  کارکنان،  تجربه  مدیریت  مفهوم  در  رو  این  از  
همان  )که  سازمان  به  کارکنان  وفاداری  در  موثر  پارامترهای 
در  افراد  می شود  باعث  است(  رضایتمندی  و  کیفیت  ارزش، 
انجام یک وظیفه داشته  از  محیط کاری خود احساسی فراتر 
باشند،دیگر به مفهوم سنتی و رایج آن برنامه ریزی و اندازه گیری 
نشوند و باید تلاش کرد که با پیاده سازی استانداردهای مدیریت 

تجربه کارکنان آنها را نسبت به سازمان وفادار کرد.
انجام  آماری  مراکز  معتبرترین  از  یکی   SMG گروه  که  تحقیقاتی 

داده )در سال 2000( نشان داده است رضایتمندی بالای 

کارکنان 10.6 درصد رشد و سود سازمانی را افزایش خواهد داد، این 
در حالی است که طبق گفته گالپ )بنیان گذار موسسه آماری گالپ( 
فقط 25 درصد از کارکنان در سازمان ها با اشتیاق و به صورت فعالانه 

درگیر حرفه خود هستند.
بر  وفاداری در کارکنان  تاثیر احساس  در چنین شرایطی که 
رشد سازمان چشمگیر است، باید سعی کرد درگیری احساسی 
کارکنان را افزایش داد و با ایجاد یک تجربه خاص و لذت بخش 
ارتباط  یک  درگیر  را  آنها  ذهن  شغل شان  و  کاری  محیط  از 

وفادارانه کرد. 
این تجارب همچون تجارب موجود در مدیریت تجربه مشتریان 
می شود.  انسانی  و  مکانیکی  وظیفه ای،  تجربه  نوع  سه  شامل 
به خود  تجربه کارکنان مربوط  تجارب وظیفه ای در مدیریت 
مستقیم  ارتباط  و  احساس  انتظار،  و  می شود  حرفه  و  شغل 
تجارب  می شود،  شامل  را  شغل  با  کارکنان  غیرمستقیم  و 
مکانیکی نوعا با جو و محیط فیزیکی ارتباط دارد که کارکنان 
امنیت  دکوراسیون،  مانند  هستند،  فعالیت  به  مشغول  آن  در 
محیط، خدمات ویژه شغل، نور و رنگ اتاق های محل کار و... 
که تاثیر بسزایی نیز در تجربیات کارکنان خواهد داشت، چراکه 
کارکنان  ذهن  در  شغلی  جایگاه  و  شخصیت  شکل گیری  در 
برخورد  از  انسانی که  تجربیات  نیز  نهایت  در  و  است  اثرگذار 
در  می شود  ایجاد  مشتریان  و  مدیران  کارکنان،  سایر  با  وی 
شکل گیری احساس اعتبار، اعتماد، شایستگی و... موثر است. 
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درمانی  تجهیزات  تخصیص 
بهداشتی  خدمات  مراکز  به 
گــیری  بهـــره  با  درمــــــــانی  و 
هـــــوش  هــــای  تکنیـــــک  از 
مصنوعـــی و الگوریتـــم های 
فرا ابتکاری، مطـالعه موردی 
دانشـــگاه  درمانـــی  مراکز   -

علوم پزشکی تهران

نوید بخارایی
کارشناس واحد پشتیبانی شرکت ساپ

سعید یوسفی
مدیر پشتیبانی شرکت ساپ

 چکیده
افزایش شمار قربانیان بیماری کوید 19 در سراسر جهان امروز 
بزرگترین نگرانی جامعه بشری است. لذا تخصیص منابع محدود 
درمانی به خیل عظیم بیماران از مهم ترین دغدغه های تصمیم 
از  بهره گیری  با  مقاله  این  در  باشد.  این حوزه می  گیرندگان 
تکنیک شبکه عصبی میزان مراجعه کنندگان به مراکز درمانی 
ارائه دهنده خدمات بهداشتی مختلف پیش بینی  و کارایی این 
واحد های تصمیم در دوره های زمانی ارزیابی می گردد. در این 
راستا جهت بهینه تر شدن عملکرد این واحدهای تصمیم به ارائه 
ارائه  این  در  می شود.  پرداخته  پیش گیرانه  بهبود  راهکارهای 
راهکار بهبود مقادیر مختلف ورودی بهینه جهت ارائه خدمات 
با کیفیت برای هر یک از واحدهای خدماتی مشخص و متناسبا 

تجهیزات به ایشان تخصیص داده می شود.

 مقدمه
عفونت Ncov-2019، یک آلودگی توام با علائم تنفسی به کرونا 
ویروس شناخته شده ی جدید بوده که تصور می شود به عنوان 
و  پدیدار شده  و حیوانات  انسان  بین  انتقال  قابل  ویروس  یک 
جهش یافته باشد یا در غیر این صورت، به گونه ای سازگاری پیدا 
کرده  باشد که امکان بیماری زایی در میان انسان فراهم کند. 
شیوع بیماری در چین آغاز شد و پس از آن بیماری به بسیاری 
از کشورهای دیگر سرایت کرده است. هر چند که قرنطینه تا 
 کنون به محدود کردن انتقال بیماری در آن ها کمک کرده است.

)Zhu et al 2020 (  دامنه های شدت بیماری از بدون علامت، 
ملایم تا شدید متغیرند. سهم قابل توجهی از بیمارانی که دارای 
دارند. شدیدی  بیماری  هستند  بالینی  عفونت  بدیهی  شواهد 

موارد  مبان  در  کلی  میر  و  مرگ  نرخ   )Chen et al 2020(
دانش  وجود  این  با  است  درصد  داده شده حدود 2  تشخیص 
است.  نمو  حال  در  و  نیست  کامل  بیماری  این  از  شناخت  و 
علاوه بر این، کرونا ویروس ها اغلب به این معروف هستند که 
جهش بازترکیب می کنند و یک چالش مداوم پیش روی درک 
پژوهشگران و مدیریت بالینی قرار می دهند. علاوه براین مهم 
سرعت انتقال این بیماری نیز منجر به توسعه غیر معمول در این 
جهش باز ترکیب شده است.  )Li et al 2020( در این میان 
ارزیابی کارایی واحدهای درمانی جهت ارائه راهکارهای بهبود و 
یا تخصیص منابع بیشتر از اهمیت بسازیی برخودار است. چرا که 
ایجاد منابع بیشتر منجر به کاهش خروجی های نامطلوب در این 
واحدهای تصمیم می باشد. به عنوان نمونه افزایش امکانات، دارو، 
تجهیزات، متخصصین منجر به افزایش بهبود یافتگان و کاهش 
به  بهبود مرسوم که  ارائه راهکارهای  لذا  مرگ و میر می شود. 
دنبال کاهش مقادیر ورودی برای افزایش کارایی است صرفا نمی 
تواند بیانگر افزایش کارایی در واحدهای تصمیم باشد. همچنین 
با توجه به اینکه منابع در دسترس محدود و وسعت پراکندگی 
این بیماری، سرعت جهش یافتگی و فراگیری این بیماری بسیار 
از  درمانی  خدمات  واحدهای  به  منابع  تخصیص  است.  سریع 
اهمیت ویژه ای برخودار است. وی و یان 2020 با ارائه رویکرد 
اقتصاد مقیاس بیان می کنند که افزایش در ورودی ها صرفا منجر 
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به کاهش نسبت کارایی نخواهد شد.  به عنوان مثال مدل اقتصاد 
مقیاس بیان می کند که هزینه تولید هر واحد محصول زمانی 
به  امر منجر  این  یابد کاهش می یابد.  افزایش  تولید  که حجم 
آن می گردد که سود بیشتری نصیب واحد تولیدی شود. طبق 
اقتصاد مقیاس بهترین حجم تولید عددی است که هزینه هر 
واحد محصول به کمترین عدد خود برسد و این مستلزم افزایش 
حجم تولید است. برای افزایش تولید در نگاه اول نیاز به هزینه 
و سرمایه گذاری است ولی در مجموع زمانی که تولید در حد 
 Wei et al( .مقیاس اقتصادی باشد سود بیشتری ایجاد می شود
2020( این رویکرد در ارزیابی واحدهای درمانی در این مقاله 
واحدهای  برای  بهبود  راهکار  ارائه  و جهت  است  یافته  توسعه 
افزایش خروجی های  ورودی ها جهت  کاهش  به  صرفا  تصمیم 
مطلوب بسنده نمی شود بر مبنای رویکرد تراکمی برای برخی 
از ورودی ها به افزایش مقادیر ورودی برای افزایش خروجی های 

مطلوب پرداخته می شود.
با در نظر گرفتن دیدگاه فوق عوامل ورودی را می توان به دو 
که  هستند  ورودی هایی  اول  دسته  نمود.  بندی  تقسیم  دسته 
به  آنها  افزایش  که  مفهوم  این  به  هستند  مثبت  تراکم  دارای 
حرکت به سمت حد مقیاس اقتصاد منجر می گردد لذا کارایی 
افزایش می یابد به عبارت دیگر در این شرایط خروجی ایجاد شده 
بسیار بیشتر از ورودی هزینه شده است. دسته دوم ازورودی ها ، 
ورودی هایی است که کاهش انها منجر به حرکت به سمت حد 
مقیاس اقتصاد می باشد.  لذا با کاهش این ورودی ها میزان کارایی 
افزایش می یابد. شکل شماره 1 بیانگر دو فضای شدنی می باشد. 
را   همان طور که در شکل فوق ترسیم شده است هر ورودی 
می توان در دو دسته که توصیف شده است قرار بگیرد در صورتی 
برای یک  A . B. C مقدار یک ورودی  نقاط   که فرض شود 
واحد باشد تشریح وضعیت ورودی های به شرح زیر خواهدبود. 
)Shabanpour et al 2019( مقدار ورودی  با بهره گیری از 
مقدار مشخصی از ورودی ها منجر به ایجاد سطح مشخصی از 
خروجی می گردد که در صورت افزایش ورودی ها می تواند به 
حد مقیاس اقتصاد برسد که در این نقطه با صرف ورودی بیشتر 
خروجی بیشتر ایجاد می شود به صورتی که نسبت خروجی به 
ورودی بیشتری در نقطه B نسیب تصمیم گیرنده می گردد. با 
این تفاصیل در صورتی که تولید در سطح نقطه A باشیم باید 
در ارائه راهکار بهبود  به افزایش مقدار ورودی پرداخته می شود. 
همچنین در شرایطی که تولید در نقطه C باشد برای رسیدن 
به حد مقیاس اقتصادباید با کاهش ورودی های به ارائه راهکار 

)Tone et al 2004( .بهبود پرداخت

شکل شماره 1: منحنی کارایی در مدل اقتصاد بیس
)Shabanpour et al 2019(

در این مقاله ورودی ها به دو دسته دارای تراکم و ورودی های 
غیر تراکمی تقسیم بندی می شوند. مدل ارائه شده برای اولین بار 
به  ارائه مدلی پرداخته شده است که می تواند در مقایسه زوجی 
مرز کارایی تئوری اقتصاد مقیاس را برای ورودی های تراکمی 
ترسیم نماید سپس بر مبنای وضعیت ان ورودی به ارائه راهکار 
بهبود بپردازد. قابل توجه است خروجی های مورد استفاده در این 
مقاله نیز به دو صورت خروجی های مطلوب و نا مطلوب می باشد. 
که در ارائه راهکارهای بهبود به دنبال افزایش مقادیر خروجی 
مطلوب خواهیم بود. رویکرد ارائه شده در این مقاله می کوشد با 
بهره گیری از تکنیک پیش بینی شبکه عصبی مصنوعی میزان 
عوامل ورودی به مراکز درامنی را پیش بینی و میزان کارایی 
مراکز درمانی را در دوره های زمانی مختلف با توجه به موج های 
راهکار  ارائه  قرار دهد. در بخش  ارزیابی  بیماری مورد  مختلف 
بهبود مدل ارائه شده در این مقاله متناسب با وضعیت واحدهای 
تصمیم مورد بررسی به ارائه راهکارهای تراکمی، ورودی محور، 

خروجی محور و یا ترکیبی پرداخته می شود.

 پیشینه پژوهشی
تحلیل پوششی داده ها در سال اخیر توسط پژوهشگران مختلف 
مورد توجه قرار گرفته است. لذا رویکرد های تحلیل پوششی داده ها 
در مقالات متعددی توسعه یافته است.امروز نژاد و همکاران 2018  
به ارزیابی برخی از  رویکردهای 40 ساله گذشته در حوزه تحلیل 
پوششی داده ها پرداخته اند و در این دسته بندی تکنیک های تحلیل 
پوششی داده ها را از منظر مختلفی مورد دسته بندی قرار داده اند 
از ان جمله می توان به دوشاخه از رویکرد های رتبه بندی و رویکرد 
ارائه راهکار بهبود پرداخت، برخی از مدل های های ارائه شده در 
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بهبود  راهکار  ارائه  به  صرفا  مقالات 
 برای واحد های تصمیم پرداخته و برخی از 

مدل های ارائه شده به رتبه بندی واحدهای تصمیم 
می پردازند. البته باید به این نکته توجه داشت برخی از 

تکنیک های توان رتبه بندی و ارائه راهکار بهبود همزمان 
را دارا می باشند. یوسفی و همکاران 2019 با بهره گیری 

بر  خود  مدل  توسعه  و  داده ها  پوششی  تحلیل  رویکرد  از 
مبنای مقادیر رباست به ارزیابی و رتبه بندی کارایی نیروگاه 

های سوخت فسیلی ژاپن پرداخته اند. بهره گیری از تکنیک شبکه 
عصبی مصنوعی در خوشه بندی نیروگاه های سوخت فسیلی در 
این مقاله، ویژگی را ایجاد نموده است که نیروگاه های هم سطح 
در مقایسه زوجی با نیروگاه های مشابه مورد ارزیابی قرار گرفته 
است. در این مقاله در هر خوشه نیروگاه الگو شناسایی و بر مبنای 
آن به ارائه راهکار بهبود پرداخته شده است. گستره استفاده از 
تحلیل پوششی داده ها در کاربردهای مختلف بسیار مورد توجه 
مدیران و تحلیل گران بوده است لذا در مطالعات موردی بسیار 

متنوعی مورد استفاده قرار گرفته است. 
از  استفاده  با  بار  اولین  برای  مقاله  این  در  شده  ارائه  رویکرد 
تکنیک شبکه عصبی مصنوعی مقادیر ورودی در دوره های زمانی 
آتی پیش بینی و کارایی آنها با استفاده از مدل ارائه شده ارزیابی 
و در نهایت به ارائه راهکارهای بهبود تراکمی پرداخته می شود.

 
 مطالعه موردی 

شرکت ساپ به عنوان یک سازمان دانش بنیان در عرصه تولید 
نرم افزار »برنامه ریزی منابع سازمانی« به این توفیق دست یافته 
است، که نظرات مدیران و خبرگان در صنایع تولیدی و توزیعی 
را در قالب نرم افزار ERP  طراحی و اجرا نماید. بهره گیری از 
سال ها تجربیات خبرگان این عرصه و بومی سازی علوم روز دنیا 
دو ویژگی بارز نرم افزار ساپ است که وجه تمایزی آشکاری را با 
سایر نرم افزار های مشابه ایجاد نموده است. یکی از ماژول های 
ارائه شده در شرکت ساپ، سیستم BI است که با بهره گیری 
از به روز ترین متد های فراابتکاری و هوش مصنوعی  به تصمیم 
سازی برای مدیران می پردازد. در این مقاله به ارزیابی 35 مرکز 
های  دوره  در  تهران  پزشکی  علوم  دانشگاه  به  مربوط  درمانی 
زمانی ماهانه پرداخته می شود.  در راستای حفظ اطلاعات این 
مراکز درمانی  از ارائه نام این مراکز پرهیز شده است و صرفا به 
جای نام از اعداد استفاده شده است. این مراکز جهت پیش بینی 
بر مبنای  از شبکه عصبی مصنوعی  استفاده  با   مقادیر ورودی 
داده های روزانه مربوط به هفت ماه گذشته روزهای آتی محاسبه 
می گردد. لذا داده های 24۷ روز گذشته منجر به پیش بینی 
و  ورودی  عوامل  می گردد.  آتی  زمانی  های  دوره  در  مقادیر 
خروجی برای محاسبه کارایی در هر دوره زمانی به شرح ذیل 

ارائه می گردد.

 عوامل ورودی:
 بیمارانی که تست آنها مثبت ارزیابی شده:

تعداد بیمارانی که به به بیماری کوید 19 مبتلا هستند و در دوره 
زمانی مربوطه به مراکز درمانی مراجعه کرده اند.

تجهیزات تنفسی به اعضا هر نفر ساعت ) این عامل به عنوان 
عامل تراکمی در نظر گرفته می شود(

تنفسی، های  دستگاه  از  اعم  تنفسی  متنوع  تجهیزات   
تخت های ارائه خدمات و سایر امکانت به صورت نفر ساعت قابل 

ارئه به بیماران مبتلا به کوید 19
 نفر ساعت پرسنل درمانی) این عامل به عنوان عامل تراکمی 

در نظر گرفته می شود(
تعداد نفر ساعت پرسنلی که برای مبتلایان کوید 19 به ارائه 

خدمات در مرکز درمانی می پردازند.
تعداد متخصصین بیماری های تنفسی ) این عامل به عنوان عامل 

تراکمی در نظر گرفته می شود(
 تعداد متخصصین و فوق تخصص های بیماری تنفسی که در 
مراکز اعلامی در دوره زمانی به ارائه خدمات می پردازند بر مبنای 

نفر ساعت
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خروجی ها
خروجی نا مطلوب : تعداد فوت شدگان

در این عامل تعداد نفراتی که در هر دوره زمانی در هر مرکز 
درمانی فوت کرده اند ارائه می گردد.

خروجی مطلوب : 
تعداد بهبود یافتگان:

در این عامل تعداد نفراتی که در هر دوره زمانی در هر مرکز 
درمانی بهبود یافته و مرخص شده اند. ارائه می گردد.

تحقیقات علمی در خصوص شناسای بیماری کوید19: 
شناسایی  خصوص  در  عملی  آزمایشات  و  تحقیقات  تعداد 

راهکارهای بهبود و ساخت واکسن کویید 19

تعداد تست های انجام شده:
شامل تعداد تست های انجام شده در دوره زمانی مشخص شده

با توجه به محدودیت فضا در ارائه مقادیر ورودی و خروجی صرفا 
این  داده ها مربوط به یک دوره زمانی به صورت ماهانه برای 
35 واحد درمانی معرفی شده است. به درخواست این مراکز به 
جای نام مراکز صرفا از شماره به صورت اختصار استفاده شده 
است. به دلیل اینکه بعد از اعلام نتایج از مراجعه به واحدهای 
کارا جلوگیری شود. در جدول شماره 2 مقدار عوامل ورودی و 

خروجی در دوره زمانی شهریور ماه ارائه شده است

جدول شماره 2 : مقدار عامل های ورودی و خروجی در 35 مرکز درمانی برای شهریور ماه

ورودی هاخروجی ها
مرکز درمانی

تحقیقات تعداد تست ها
چاپ شده

بهبود 
تعداد فوت شدگان)نامطلوب(یافتگان

متخصصین
تجهیزات نفر 

ساعت
نفر ساعت 

پرسنل
بیماران

بستری شده

۷611521065412۷245501

۷6410315۷4123۷351۷82

4931201368000۷000213

6901311۷59321۷136494

12314280145214۷۷548335

5441031056321۷123316

6531541659850۷05543۷

110290956002۷031468

252641855005۷654249

3911121663489۷1232510

108192136458۷۷6413611

10516114۷4185۷0031912

4611012566958۷5412913

4831202669454۷1253114

491۷61666001۷1362515

592140144935۷69842816

۷9210118592585690261۷

20212213604۷8۷2393418

491112106398۷۷4593019

1۷8142801166213۷8002120

929011۷200862144221

1014602949315598۷1922

29431185200886413423

462104859348۷2142824

ند
شم

هو
شه 

دی
ه ان

رد
ست

ش گ
ور

 پر
اه:

پگ

34

سال  هفدهم
شماره سی و هفتم
پاییز 1۴۰۰

گاه
م پ

پیا
مه 

لنا
فص

پخش پگاه



8521501558462۷1392625

8021411456369۷1252426

6031231966004۷439222۷

151112602069348۷0082228

5581022352364814۷3929

59413121594۷869514130

605141196342163143831

۷8616285196380513532

94612216۷8364864۷2633

10651031444991۷3693434

129۷80195000669644135

با بهره گیری از مدل شماره 5 کارایی برای این 35 مرکز درمانی 
برای پنج دوره زمانی مورد ارزیابی قرار می گیرد. برای حل این 

مدل از نرم افزار Lingo ورژن 18 استفاده شده است.
کارایی کلی این مراکز درمانی برای این پنج دوره زمانی به شرح 
کارایی کلی ارائه می گردد و بر مبنای آن به ارائه رتبه بندی 

پرداخته می شود.
در سطر اول از چپ به راست به ترتیب، واحدهای تصمیم، دوره 
زمانی اردیبهشت الی شهریور و در کارایی کلی میزان کارایی در 
این پنج دوره زمانی و سپس رتبه بندی بر مبنای کارایی کلی 

ارائه شده است.

جدول شماره 3 : کارایی مراکز درمانی در 5 دوره زمانی
مرکز درمانیاردیبهشتخردادتیرمردادشهریورکارایی کلیرتبه

340.۷620.8450.80.۷550.۷490.6591

260.84۷0.890.8۷80.8490.8690.۷482

250.8630.8940.90.8۷60.8460.۷983

90.9110.9110.9330.9240.9340.8544

30.93۷10.9250.9150.9090.9365

240.8۷00.90.8880.8460.8140.96

280.83۷0.8560.8150.8010.8390.8۷4۷

210.8۷50.8980.8۷0.8990.9030.8068

160.8880.9120.9020.9110.880.8339

320.8080.8560.8460.8120.۷690.۷5910

290.8150.8160.8240.8550.8460.۷3611

۷0.9210.8980.90.8990.9340.9۷412

200.8۷60.9010.890.9160.9220.۷4913

300.8140.9250.8460.8110.۷890.۷14

350.۷530.6590.8010.۷460.۷210.83915

330.۷950.۷980.8310.۷950.8060.۷4616

80.9120.8940.920.91۷0.90.9311۷

50.9300.910.9450.9250.94۷0.92218

140.8890.8960.8۷90.90.82۷0.94319

20.9890.96810.9۷51120
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130.8950.8950.95610.930.69321

60.9250.90610.9250.9140.8۷922

2۷0.8400.8۷90.8690.8060.8390.80823

230.8۷00.90.88۷0.8450.8160.90424

120.8960.9150.9120.8550.8650.93325

1۷0.8830.8940.8690.8240.8۷40.95526

40.93۷0.8960.91110.9180.9582۷

10.99۷1110.984128

100.9090.9350.930.92۷0.9250.82929

110.9050.9080.9180.9020.8660.93130

310.8130.8690.8190.8120.6980.86931

190.8۷۷0.920.8630.8090.8810.91132

220.8۷10.90.8890.9140.930.۷2133

180.8800.8۷۷0.9080.90.9160.۷9934

150.8880.890.9060.890.830.92435

همانگونه که مشخص است کارایی مراکز 28، 20 و 5 به ترتیب 
بهترین کارایی را دربین این 5 دوره زمانی داشته اند. همچنین 
به  زمانی  دوره   5 این  بین  در  تصمیم  واحدهای  ترین  ناکارا 
ترتیب دوره های زمانی 15، 1 و 16 بوده است. بر مبنای مقادیر 
شبکه  از  استفاده  با  و  شده  ارائه  خروجی  و  ورودی  عامل های 
پرداخته  عامل ها  این  بینی  پیش  به   SOM مصنوعی  عصبی 
 MATLAB می شود. عملیات پیش بینی با استفاده از نرم افزار
 )نسخه 2020( انجام گرفته شده است. شبکه مورد استفاده برای 
یک  آتی  زمانی  دوره  در  خروجی  و  ورودی  عوامل  پیش بینی 
  LinkDist پیوندی  فاصله  تابع  و  با  نرون   16 دارای  شبکه 
توابع  از  گیری  بهره  و  پنهان  لایه  در  است.  ساختاردهی شده 

خطی در لایه خروجی جهت پیش بینی کارایی در دوره زمانی 
آتی صورت گرفته است. لذا برای پیش بینی روزانه این عوامل بر 
مبنای اطلاعات 24۷ روز گذشته به پیش بینی آینده پرداخته 
دوره  ماهانه  کارایی  محاسبه  برای  آینده  روز   30 می شود. 
نحوه  اعلام می گردد.  این شبکه  این  عنوان خروجی  به  زمانی 
 آموزش شبکه بر مبنای توابع باز انتشار خطا » لونبرگ مارکور«

طراحی   )Levenberg-Marquardt backpropagation(
شده است.

جهت طراحی شبکه از ترکیب 65% داده ها جهت آموزش ، %20 
مورد  آزمایش  جهت  داده    %15 و  سنجی  اعتبار  جهت  داده 
استفاده قرار گرفته است. با ترکیب ارائه شده دقت پیش بین در 

تصویر شماره 2 : توپولوژی شبکه پیش بینی آینده
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همانگونه که در تصویر شماره 2 نمایش داده می شود با استفاده 
از رویکرد SOM با 16 نرون در لایه پنهان و دارای 24۷ دوره 
زمانی پیش بینی برای عوامل ورودی  و بازخور عامل خروجی 
میزان  سازی  حداقل  جهت  پنهان  لایه  نرون های  در  مجددا 

انحراف نمایش داده شده است.
میزان همگرایی و آموزش شبکه در دوره زمانی پیش از 50 ام به 
درستی صورت گرفته و شبکه ارائه شده توانسته است با مقادیر 
داده ها به صورت سازنده ای همگرا شود لذا پیش بینی صورت 
گرفته از دوره زمانی 50 الی دوره زمانی 24۷ با کمترین خطا 
است. در تصویر شماره   واقعی صورت گرفته  مقادیر  به  نسبت 
3 این میزان همگرایی بین داده های آموزش، اعتبار و آزمایش 

مشخص است.

تصویر شماره 3  : گزارش میزان همگرایی بین داده های آموزش، 
آزمایش و اعتبار سنجی
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جدول شماره 4 : گزارش ترکیب شبکه جهت پیش بینی مقادیر ورودی و خروجی
RMSEHidden Layer With DelaysTraining AlgorithmValidationTestingTraining

1.548514.964810Levenberg-Marquardt151570

3.258716.631410Bayesian regularization201070

2.696421.568910Scaled conjugate gradient102070

1.00097.021516Levenberg-Marquardt201565

2.314513.215416Levenberg-Marquardt202060

1.005418.361416Bayesian regularization101080

1.054716.300816Scaled conjugate gradient151570

2.314514.001410Scaled conjugate gradient103060

2.003115.000910Levenberg-Marquardt301060

در ادامه گزارش از ترکیب های مختلف شبکه بر مبنای لایه های 
پنهان شبکه، مقادیر آموزش، اعتبار و آزمایش به همراه رویکرد 

آموزش شبکه و مقادیر انحراف تقدیم می گردد. در جدول شماره 
4 گزارش ترکیب های مختلف شبکه را نمایش داده شده است.

ارائه شده پیش  از شبکه  استفاده  با  و خروجی  ورودی  عوامل 
بینی و کارایی دوره زمانی بعدی به شرح جدول شماره 5  ارائه 

می گردد. 

جدول شماره 5 : کارایی واحدهای درمانی در دوره زمانی آتی

DMUپیش بینی کارایی مهر ماه

0.8561

0.9122

0.8833

0.9214

0.9875

0.9216

0.8767

0.8928

0.9259

0.86610

0.82211

0.90812

0.91113

0.93314

0.70915

0.80316

0.90917

0.91118

0.89119

120

0.89921

0.92122

0.89723

0.90124

0.92125

0.91426

0.90127

0.98928

0.96429

0.97730

0.90131

0.93132

0.91133

0.91434

0.91235

بر این مبنا کارایی مرکز درمانی 20 معادل 1 و به عنوان واحد 
این  الگو برای سایر واحدهای تصمیم قلمداد می شود.  کارا و 
واحد تصمیم مرز کارایی را ایجاد و برمبنای آن به ارائه راهکار 

بهبود پرداخته می شود. 
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واحدهای  برای  بهبود  راهکار  ارائه 
ناکارا بر مبنای میزان ورودی های دارای شاخص اقتصاد 

محور و ورودی های معمولی پرداخته می شود. که در ادامه به 
تحلیل آن پرداخته می شود.

به عنوان نمونه برای ارائه راهکار بهبود به مرکز درمانی شماره 15 
مقادیر ورودی به شرح ذیل پیشنهاد می گردد. در این ارائه راهکار 
بهبود میزان عامل های تراکمی مربوط به »تجهیزات نفر ساعت« 
و تعداد متخصصین« با افزایش مواجه است تا میزان خروجی 
نقطه  یابد.  افزایش  مطلوب  خروجی های  و  کاهش  نامطلوب 

راهکار  ارائه  این  در  ترسیم شده 
بهبود بر روی مرز کارایی به صورتی 

تصویر شده است که با افزایش عامل های 
ورودی و افزایش بیشتر در عامل های خروجی 

نامطلوب  خروجی های  در  کاهش  و   مطلوب 
الگو گزینی برای این واحد تصمیم صورت می گیرد. 

جدول شماره 6 : ارائه راهکار بهبود برای مرکز درمانی شماره 15

DMUورودی هاخروجی ها

بهبود تحقیقات چاپ شده
تعداد فوت شدگان)نامطلوب(یافتگان

متخصصین
تجهیزات نفر 

ساعت
نفر ساعت 

پرسنل
بیماران

بستری شده

6220158436194564615
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در جدول شماره 6 مقادیری که باید برای مرکز درمانی مورد 
بررسی ایجاد شود، مشخص شده تا این مرکز در دوره زمانی آتی 
به عنوان واحد تصمیم کارا معرفی شود. در این جدول مشخص 
است که میزان ورودی های دارای تراکم به نسبت ورودی های 
همچنین  است.  شده  بیشتر  پیشین  ارزیابی  در  شده  مصرف 
مقادیر خروجی نیز بیشتر شده و عامل خروجی نامطلوب یعنی 

تعداد متوفی کاهش یافته است.

 تجزیه و تحلیل نتایج مدیریتی
نتایج بدست آمده برای ارائه راهکارهای بهبود مراکز درمانی به 
صورت مشخصی به این نکته اشاره دارد که بلعکس مدل های 
بر مبنای رویکرد ورودی  کلاسیک تحلیل پوششی داده ها که 
محور صرفا با کاهش ورودی ها و ثابت نگه داشتن خروجی ها به 
ارائه راهکار بهبود می پرداختند. نمی توان برای مراکز درمانی به 

ارائه اهرکار بهوبد پرداخت .
به عنوان نمونه در برخی از مراکز درمانی با افزایش تجهیزات 

کاهش  فوتی ها  تعداد  یعنی  نامطلوب  خروجی های  پزشکی 
می یابد و یا با افزایش تعداد متخصصین می توان تعداد مقالات 
و تحقیقات علمی در مراکز درمانی را افزایش داد. راهکار ارائه 
شده در این مقاله منجر به تخصیص منابع در مراکز درمانی شده 
است در این ارائه راهکار بهبود مقادیر ورودی برای واحدها ناکارا 

تخصیص داده می شود.
با استفاده از پیش بینی ناکارایی مراکز درمانی و در امتداد آن 
محاسبه کارایی و ارائه راهکار بهبود متناسب با عامل های ورودی 
و خروجی منجر به افزایش کارایی شده است و مقادیر عامل ها 
ورودی بر همین مبنا به مراکز درمانی تخصیص داده شده است. 
این مهم منجر به کاهش قابل توجه تعداد فوت شدگان در این 
مراکز درمانی شده و همچنین تجهیزات متناسب با نیازهای این 
ازدیاد  از  است  داده شده  آن ها تخصیص  به  درمانی  واحد های 
منابع در برخی مراکز و مازاد در برخی مراکز درمانی جلوگیری 
و  توسعه  قابلیت  مقاله  این  در  شده  ارائه  رویکرد  است.  شده 
گسترش استفاده در شرکت ها و سازمان های تولیدی و توزیعی 
را دارد و می تواند از آن برای برنامه های توسعه بهره مند گردید.
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استراتژی های سطح 
کل سازمان 

 سجاد مومنی
مدیر کارخانه شرکت فرسیما نوین

در مقاله گذشته سعی گردید تا با تشریح استراتژی های سطح 
اینکه  اهمیت  و  سازمان  در  واحد ها  تک  تک  برای  وظیفه ای 
واحد  موفقیت  باعث  از یک طرف  واحد وظیفه ای  موفقیت  با 
تجاری استراتژیک مربوطه و سازمان یا شرکت مادر می گردد 
استراتژی های  تشریح  به  می خواهیم  مقاله  این  در  شد.  بیان 

سطح کل سازمان بپردازیم . 

 مقدمه
استراتژی را می توان راه و روش تحقق ماموریت سازمان تلقی 
کرد ، به گونه ای که از این راه سازمان عوامل خارجی )فرصت ها 
و تهدیدها ( و عوامل داخلی ) قوت ها و ضعف ها ( را بررسی و 
شناسایی کرده و از قوت های داخلی و فرصت های خارجی به 
درستی بهره برداری نموده ، ضعف های داخلی را از بین ببرد و 

از تهدید های خارجی نیز بپرهیزد. 
استراتژی هایی  انتخاب  شیوه  درباره  استراتژی ها  بررسی  در 
بحث میشود که میتوان بدان وسیله به بهترین شکل ممکن 
ماموریت سازمان را تحقق بخشید. توجه هم زمان به ماموریت 
خارجی  و  داخلی  اطلاعات  بررسی  و  استراتژی ها  و  سازمان 
اساس  آن  بر  می توان  که  می دهد  دست  به  مبنایی  سازمان ، 
استراتژی های قابل اجرا را شناسایی و مورد ارزیابی قرار داد. 
استراتژی ها باعث می شود که سازمان با طی مراحل تدریجی 
از حالت کنونی خود پا فراتر گذاشته و به جایگاه مورد نظر )در 
آینده ( دست یابد. تجزیه و تحلیل موقعیت )داخلی و خارجی( 

انتخاب  و  بررسی  برای   ، سازمان  ماموریت  داشتن  نظر  در  و 
استراتژی ضروری است. با بیان مقدمه به تشریح استراتژی های 

سطح کل سازمان میپردازیم.

 استراتژی های سطح کل سازمان/شرکت 

برای تعیین استراتژی در سطح کل سازمان/شرکت ،  بایستی 
چشم انداز و ماموریت سازمان و عوامل محیطی و داخلی آن در 
نظر گرفته شوند و متناسب با آنها اهداف بلند مدت تنظیم شده 
و استراتژی هایی بررسی و انتخاب شوند که موفقیت مجموعه 
سازمان را به ارمغان آورند. استراتژی های کل سازمان/شرکت 

را می توان به سه دسته ذیل طبقه بندی کرد:
استراتژی هدایتی )Directional strategy(:  هدف گیری به 

سمت رشد
)Portfolio strategy(: هماهنگی جریان  پرتفولیو  استراتژی 

نقدی واحد ها
هم  ایجاد   :)Parenting strategy( سرپرستی  استراتژی 

افزایی از طریق توسعه و تسهیم منابع 

 استراتژی هدایتی :
از آنجا که هر واحد تولیدی یا خدماتی باید از یک استراتژی در 
سطح بنگاه پیروی کند تا موقعیت رقابتی اش را تحکیم بخشد، 
یا خیر  کند  رشد  که می خواهد  این  مورد  در  باید  هر شرکت 
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تصمیم گیری کند لذا باید به سه پرسش ذیل پاسخ بدهد :
آیا ما باید توسعه یابیم، کوچک شویم و یا بدون تغییر عملیات 

خود را ادامه دهیم ؟
آیا ما باید فعالیت هایمان را روی صنعت فعلی متمرکز کنیم یا 

باید با ورود به صنایع دیگر ،آن را متنوع سازیم ؟
اگر می خواهیم رشد کنیم آیا باید از داخل خود را توسعه دهیم 
یا از طریق خریداری شرکت های دیگر ، ادغام با آنها یا تشکیل 

شرکت های مختلط یا همکاری با آنها  ؟
استراتژی هدایتی یک شرکت از سه جهت گیری کلی به سمت 

رشد تشکیل می شود :
استراتژی رشد: فعالیت های سازمان را توسعه می دهد .

استراتژی ثبات: تغییری در فعالیت های فعلی سازمان نمی دهد.
استراتژی کاهش : سطح فعالیت های سازمان را کاهش  می دهد.

)  رشد،  بالا  در  شده  ذکر  های  استراتژی  اینکه  به  توجه  با 
دیگری  استراتژی های  به  تقسیم  کدام  هر  ثبات،کاهش ( 
می شوند که در مقالات بعدی به تشریح آنها به صورت جداگانه 

خواهم پرداخت.

 استراتژی پرتفولیو:
آن دسته از شرکت هایی که چندین واحد تجاری یا خط تولید 
نیز دارند باید از خود بپرسند که چگونه باید آنها را اداره کنند 
تا عملکرد کلان شرکت تقویت شود . این که چقدر از زمان و 
تجاری  واحدهای  و  محصولات  بهترین  روی  را  خود  سرمایه 
خود صرف کنیم تا از تداوم روند موفقیت آنها مطمئن گردیم؟ 
و  جدید  محصولات  برای  را  خود  سرمایه  و  زمان  از  چقدر  و 

هزینه بری صرف کنیم که بیشتر آنها موفق هم نبوده اند ؟
بر اساس تجزیه و تحلیل پرتفولیو، مراکز اصلی شرکت مانند 
مدیریت  روش  این  در  میکنند.  عمل  داخلی  بانکدار  یک 
مثابه  به  را  خود  تولید  خطوط  و  تجاری  های  واحد  ارشد، 
یک سری سرمایه گذاری های صورت گرفته فرض می کنند 
خطوط  واقع  در  باشند.  ثمربخش  و  سودآور  دارد ،  انتظار  که 
های  سرمایه گذاری  از  مجموعه ای  تجاری  واحد های  و  تولید 
شرکت هستند که مدیریت شرکت باید سعی کند بیش ترین 
سود را از آنها تحصیل کند . دو روش اصلی و متداول تجزیه 
بازار  بازار و سهم  ماتریس رشد  از  پرتفولیو عبارتند  و تحلیل 
گروه مشاوران بوستون و صفحه نمایشگر فعالیت های جنرال 

الکتریک .
استراتژی های عمده ای که یک سازمان/شرکت ممکن است در 

نتیجه این تجزیه و تحلیل اتخاذ نمایند ،عبارتند از :
رشد و توسعه ، حفظ و نگهداری یا ثبات وکاهش ، واگذاری یا 

انحلال .

  استراتژی سرپرستی :
قابل  توانمندی های  و  منابع  حیث  از  را  شرکت  سرپرستی ، 
استفاده آن در ایجاد ارزش و هم افزایی مورد نظر مدیران ، 
مورد توجه قرار می دهد . بنا بر نظر کمپل ، گولد و 
الکساندر شرکت هایی که به چند فعالیت 
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می کنند ،  خلق  ارزش  خود  فعالیت های  طریق  از  می پردازند ، 
بهترین شرکت های مادر می توانند در مقایسه با رقبای خود، 
ارزش بیشتری خلق کنند به شرط آنکه مالکیت آن فعالیت در 
اختیارشان باشد . این شرکت ها همان چیزی را دارند که ما به آن 
مزیت سرپرستی می گوییم . سرپرستی با تمرکز بر شایستگی های 
محوری و اصلی شرکت مادر و همچنین ارزش حاصل از ارتباط 
بین شرکت مادر و واحد های تجاری اش ، استراتژی بنگاه را خلق 
می کند . وقتی شرکت در چند مرکز اصلی فعالیت دارد ، شرکت 
از قدرت زیادی برخوردار می باشد. اگر مهارت ها و منابع  مادر 
شرکت مادر با نیاز ها و فرصت ها ی واحد تجاری ، تناسب داشته 

باشد ،در این صورت شرکت می تواند ارزش خلق کند .
 اما اگر تناسبی خوب بین مهارت ها و منابع با نیاز ها و فرصت ها 
برقرار نباشد ، ارزش ایجاد شده از بین می رود . این نوع نگرش 
به شرکت  تنها  نه  زیرا  بنگاه، بسیار مفید است ،  استراتژی  به 
در تصمیم گیری درباره انتخاب فعالیت های جدید کمک می 
کند ،بلکه به آن در انتخاب روش مناسب مدیریت فعالیت های 
موجود نیز کمک می نماید . بنابراین وظیفه اصلی مراکز اصلی 

شرکت  عبارتند از :
کسب هم افزایی میان واحد های تجاری از طریق فراهم آوردن 

منابع لازم برای واحد ها و توزیع مهارت و قابلیت میان آنها
صرفه  ایجاد  منظور  به  ها  واحد  فعالیت های  کردن  هماهنگ 
و  گولد  کمپل ،  متمرکز (  خرید  مثل   ( مقیاس  جویی های 
سرپرستی  استراتژی  طراحی  برای  که  معتقدند  الکساندر 
بررسی هر  اول  برداشت قدم  را  زیر  تحلیلی  بایستی سه قدم 
واحد تجاری )یا شرکت مورد نظر در صورت قصد شرکت برای 
از حیث عوامل کلیدی موفقیت آن.عوامل کلیدی  خرید آن( 
موفقیت عبارتند از آن دسته از عناصر که موفقیت یا شکست 
شرکت را تعیین می کنند . آن ها برای حصول به مزیت رقابتی 
بر شایستگی با ارزش تاکید می کنند . معمولا در زمان طراحی 
را  موفقیت  اصلی  عوامل  تجاری ،  های  واحد  برای  استراتژی 

کشف و شناسایی می کنند .
که  حوزه هایی  حیث  از  تجاری  واحد  هر  بررسی  دوم   قدم 
را فرصت های  این حوزه ها  بخشید .  بهبود  را  می توان عملکرد 
سرپرستی به شمار می آورند. مثلا دو واحد تجاری می توانند با 
ترکیب نیروی فروش خود به صرفه جویی های مقیاس دست 
یابند.در حالتی دیگر ممکن است یک واحد مهارت تولیدی و 

لجستیکی خوبی داشته باشد ،اما زیاد نباشد .
حوزه  این  در  جهانی  سطح  در  تخصص  از  مادر  شرکت  اگر 
برخوردار باشد می تواند عملکرد آن واحد را ارتقا و بهبود بخشد. 
شرکت مادر همچنین می تواند برخی از کارکنان را از یک واحد 
تجاری که دارای مهارت های مطلوب و مورد نظر می باشد ، به 

واحد دیگری منتقل کند که به مهارت ها نیاز دارند .
با  مادر  شرکت  هماهنگی  میزان  تحلیل  و  تجزیه  سوم  قدم 
واحد های تجاری . مراکز اصلی شرکت باید از نقاط قوت و ضعف 

خود از حیث منابع ، مهارت ها و قابلیت ها آگاه باشند.
به این منظور شرکت مادر باید از خود بپرسد که آیا ویژگی های 
لازم را برای انتقال فرصت های خود به هر واحد تجاری داراست 
آیا میان مشخصات  بپرسد که  از خود  باید  .همچنین  یا خیر 
شرکت مادر و عوامل استراتژیک هر واحد تجاری نا هماهنگی 

وجود دارد ؟

 منابع :
هانگر و ویلین . مبانی مدیریت استراتژیک 

دستنامه برنامه ریزی استراتژیک .دکتر سید محمد اعرابی 
مایکل آرمسترانگ، مدیریت استراتژیک 
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۷ گروهی که بیشتر در 
شغل خود شکست 

می خورند

 گردآوری و تدوین
واحد آموزش وتوسعه منابع انسانی پخش پگاه

برای رسیدن به موفقیت شغلی باید مهارت های نرم و هوش گزیده مقاله 
و  شخصیت  نرم،  مهارت  کنید.  تقویت  خود  در  را  احساسی 
دنبال  به  که  افرادی  است.  فرد  اجتماعی  تعاملات  نحوه ی 
را  روشنی  آینده  انتظار  نمی توان  نیستند  خود  در  تغییری 

برای آن ها داشت. 
چنین  که  می کنیم  معرفی  را  شخصیتی  تیپ   7 ادامه،  در 

ویژگی ای دارند و هرگز در شغل خود موفق نخواهند شد:

1-کارمندانی که مدام در محل کار غیبت می کنند

افرادی که همیشه در حال غیبت هستند از وظایف کاری 
برای  تلاشی  هیچ  است  ممکن  و  می شوند  غافل  خود 
پیشرفت خود انجام ندهند، پس نمی توان از چنین افرادی 

انتظار رسیدن به موفقیت را داشت.
به مرور زمان، اطرافیان آن ها نیز به این نتیجه می رسند 
که چنین فردی لایق اعتماد نیست و ممکن است از تمام 
موقعیت های ارزشمند که می تواند باعث پیشرفت شغلی 

آن ها شود کنار گذاشته شوند.

2- افرادی که همیشه مطیع دیگران هستند

را  می گویند  دیگران  و  مدیر  چه  هر  همیشه  افراد  این 
می پذیرند و به سرعت تسلیم نظر دیگران می شوند. این 
شخصیت هرگز توانایی »نه« گفتن و مخالفت با ایده های 
اشتباه را ندارد و هر کاری که به او پیشنهاد می شود را 

قبول می کند.
شاید فکر می کند با داشتن این خصیصه، مهربان و مطیع 

به نظر می رسد اما تنها خود را از پیشرفت بازمی دارد.
در محل کار نمی توان روی چنین افرادی حساب باز کرد 
و آن ها را وارد پروژه های بزرگ کرد زیرا اغلب آدم های 
بی اراده و بدون ایده ای هستند که هیچ نظری ندارند و 

تنها از دست آوردهای دیگران استفاده می کنند.

3-افرادی که خیلی محافظه کار هستند

خود  جایگاه  در  که  است  این  آن ها  محافظه کاری  علت 
احساس راحتی می کنند و ترجیح می دهند موقعیت فعلی 

خود را حفظ کنند، حتی اگر به هیچ پیشرفتی نرسند.
مدیران محافظه کار نه تنها به پیشرفتی نمی رسند بلکه به 

تیم خود هم اجازه ایده پردازی نمی دهند.

4- افرادی که خود را قربانی می دانند

به  را  خود  اشتباهات  مسئولیت  به سختی  قربانی  افراد 
پروژه ها  زمان بندی  به  توجهی  شاید  می گیرند.  عهده 
نداشته باشند، با همکاران به خوبی رفتار نکنند یا حتی 
مسئولیتی که به آن ها واگذار شده را کامل انجام ندهند، 

اما هیچ وقت اشتباه خود را به گردن نمی گیرند.
قربانی دیگران  و  بودن  بی گناه  برای  افراد  این  پافشاری 
بودن باعث می شود تا همکاران اعتماد خود را به چنین 

فردی از دست بدهند و او را وارد پروژه های مهم نکنند.
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 مهارت برقراری ارتباط با دیگران

ارتباط  کاری،  زمینه ی  در  مهم  ارتباطی  مهارت های  از  یکی 
با دیگران و درک موقعیت و نظرات آن هاست. اگر با تجربه و 

باهوش باشید، با هر فردی می توانید ارتباط برقرار کنید.

️ایجاد مهارت سخنوری

مهارت حرف زدن در جمع را می توان یکی از مهم ترین مهارت های 
ارتباطی در نظر گرفت. تسلط ما بر بیان موضوع، تأثیر فوق العاده ای 
روی مخاطب می گذارد و سبب می شود برای شنیدن نظرات و 

ایده های ما رغبت بیشتری داشته باشد.

️مدارا با دیگران

کسانی که اهل مدارا هستند، صبر بیشتری از خود نشان می دهند 
و در شرایط تنش زا می توانند خونسردی خود را حفظ کنند. 
اگر نتوانید این شرایط را به خوبی مدیریت کنید، قطعاً خبری از 

موفقیت شغلی نخواهد بود.

️اعتماد کنید

یک رابطه ی مثبت  و مؤثر بر پایه ی اعتماد شکل می گیرد.
به  و  باشید  اعتماد  قابل  به موفقیت شغلی می رسید که  وقتی 

مخاطب خود احساس امنیت دهید.

️در زمان مناسب، همدلی و مهربانی خود را بروز دهید

وقتی می توانیم موقعیت طرف مقابل را درک کنیم که خود را در 
جایگاه او بگذاریم. پس شرایط را از دید دیگران بررسی کنید و هر 
جا نیاز بود، از کمک و همدلی دریغ نکنید. این رفتارها احساس 

مثبتی را در مخاطب شما به وجود می آورد.

businessinsider :منبع

5- افرادی که فکر می کنند هیچ کس به اندازه ی آن ها نمی فهمد

گوش  کسی  حرف  به  می داند  کل«  »عقل  را  خود  که  فردی 
نمی دهد و فکر می کند دیگران به اندازه ی او نمی فهمند. این افراد 
وقتی مرتکب اشتباهی می شوند، هرگز تقصیر خود را به گردن 
نمی گیرند و فکر می کنند بقیه کارشان را خوب انجام نداده اند که 
چنین اتفاقی افتاده است. اما اگر کارها خوب پیش برود، خود را 
مسبب این موفقیت می دانند.افرادی با این شخصیت، در جلسات 
کاری با غرور و خود بزرگ بینی حرف می زنند و به همین خاطر 

کسی به آن ها اعتماد ندارد. 

6- افرادی که زود از کوره در می روند و بسیار عصبانی هستند

افراد عصبی و تندخو هیچ کنترلی روی خشم و عصبانیت خود 
ندارند. این افراد مدام در محل کار با دیگران مشاجره دارند. اگر 
چیزی باب میل شان نباشد دیگران را به دردسر می اندازند و رفتار 
نامناسبی از خود نشان می دهند. این افراد معمولا با داد زدن، 
را  یا حتی گریه احساسات شدید خود  عصبانیت، فحش دادن 

نمایش می دهند.

7- افرادی که با سیاست می خواهند کارشان را پیش ببرند

همه ی آدم ها به دنبال پیشرفت در کار هستند، اما افراد سیاست مدار 
و زرنگ سعی می کنند به طریق دیگری به هدف شان برسند. این 
افراد، دیگران را نادیده می گیرند تا پله های ترقی را طی کنند. این 
افراد هر کاری که فکر کنند آن ها را به پیشرفت نزدیک تر می کند، 
انجام می دهند. اما همه به شخصیت این افراد پی برده اند و کسی 
به آن ها اعتماد نمی کند و همین مساله باعث می شود به هیچ 

پیشرفتی نرسند.

چند مهارت ارتباطی که شما را در شغل تان به موفقیت می رساند
مهارت های  و  تجربه  به  نیاز  شغلی  هر  در  موفقیت  برای 
تخصصی دارید، اما این کافی نیست. گفته می شود روابط 
عمومی یا مهارت های ارتباطی نیز نقش مؤثری در موفقیت 

شغلی ما دارند.
مهارت های  اصلی ترین  با  را  شما  داریم  قصد  ادامه  در 

ارتباطی آشنا کنیم که برای موفقیت شغلی نیاز است:

ند
شم

هو
شه 

دی
ه ان

رد
ست

ش گ
ور

 پر
اه:

پگ



️خوب گوش دهید

به  را  او زمانی  به مخاطب خود توجه می کند.  شنونده ی خوب 
تحلیل گفته های طرف مقابل اختصاص داده و سپس به حرف های 

او واکنش نشان می دهد.

به مخاطبتان توجه کنید

وقتی ارتباطی مثبت و مؤثر خواهید داشت که طرف مقابل توجه 
شما را نسبت به خودش درک کند. اگر می خواهید تظاهر کنید به 
او توجه دارید، هیچ شانسی برای موفقیت شغلی نخواهید داشت.

️منعطف باشید

به یک  باشید،  انعطاف پذیر  بتوانید در زندگی خود فردی  اگر 
شخصیت دوست داشتنی تبدیل خواهید شد.

قضاوت عادلانه

برای دست یابی به این مهارت باید گوش شنوا داشته باشیم و 
جهان پیرامون خود را به دقت ببینیم.

️مذاکره کنید

مهارت مذاکره به ما کمک می کند تا در مذاکرات با مشتریان، 
پیشنهادات کاری و دریافت حقوق و مزایای بهتر به هدفمان برسیم.

روشن فکر باشید

وقتی روشن فکر باشید و در مقابل هیچ ایده و نظری از خود 
افراد  و  نظر می رسید  به  ندهید، فردی منعطف  واکنش نشان 

بیشتری تمایل خواهند داشت با شما کار کنند.

️بیشتر بخندید!

افرادی که روحیه ی شاد دارند، به دنبال تنش و جر 
را  کار  فشار  می توانید  حتی  بود.  نخواهند  بحث  و 
با خندیدن و شوخ طبعی کمتر کنید و به موفقیت 

شغلی برسید.

️طرف مقابلتان را بشناسید

خوبی  به  را  خود  مخاطب  است  لازم 
حرف  او  شرایط  با  مطابق  و  بشناسید 

بزنید.

️صداقت داشته باشید

رابطه ی مثبت و نتیجه بخش بر پایه ی اعتماد شکل می گیرد و 
برای ایجاد اعتماد نیز صداقت لازم است.

️از زبان بدن کمک بگیرید

برای داشتن ارتباطی مؤثر باید مراقب حالت بدن، طرز بیان، ظاهر 
و صدای خود باشیم.

️رفتار مناسب

برای ارتباطی تأثیر گذار باید از کلمات احترام آمیز همانند »لطفاً« 
و »متشکرم« استفاده کنید. بیان این کلمات به همراه لبخند به 
طرف مقابل می فهماند روند انجام کار از نتیجه ی آن مهم تر است.

روش حل مسئله

همیشه مسائل زیادی در پیش روی ما وجود دارد. مهم این است 
بتوانیم برخورد درستی با آن ها داشته باشیم و شیوه حل مسئله 

را یاد بگیریم. این تأثیر زیادی در ارتباطات شما خواهد داشت.

️حامی خوبی باشید

در محل کار همکاران خود را تشویق کنید و به آن ها انگیزه دهید. 
مطمئن باشید همکارانتان دوست دارند با افراد با انگیزه و پر انرژی 

همانند شما کار کنند.

Forbes :منبع

ند
شم

هو
شه 

دی
ه ان

رد
ست

ش گ
ور

 پر
اه:

پگ

46

سال  هفدهم
شماره سی و هفتم
پاییز 1۴۰۰

گاه
م پ

پیا
مه 

لنا
فص

پخش پگاه



ند
شم

هو
شه 

دی
ه ان

رد
ست

ش گ
ور

 پر
اه:

پگ

47

سال  هفدهم
شماره سی و هفتم

پاییز 1۴۰۰
گاه

م پ
پیا

مه 
لنا

فص
پخش پگاه



ند
شم

هو
شه 

دی
ه ان

رد
ست

ش گ
ور

 پر
اه:

پگ

48

سال  هفدهم
شماره سی و هفتم
پاییز 1۴۰۰

گاه
م پ

پیا
مه 

لنا
فص

پخش پگاه



ند
شم

هو
شه 

دی
ه ان

رد
ست

ش گ
ور

 پر
اه:

پگ

49

سال  هفدهم
شماره سی و هفتم

پاییز 1۴۰۰
گاه

م پ
پیا

مه 
لنا

فص
پخش پگاه








