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 تعالیبسمه

 مقدمه 

ها و خطوط رسم شده در چارت سازمانی( پندارند که ساختار سازمانی )مستطیلبسیاري از مديران عامل می

هاي ارتشی گمان دارند کارشان ها همانند ژنرالکننده و کلیدي در عملکرد مالی شرکت است. آنعاملی تعیین

اي درست از جنگ افزارها در مکانی درست است. براي مثال، اگر جنگ نوآوري به راه و استقرار مجموعه انتخاب

 فتد، وظیفه مديرعامل ايجاد بهترين ساختار ممکن براي سوق دادن منابع به سمت نوآوري است.ابی

ن مديران عامل چرا تا اين میا ساختارکند که تلاش براي تغییر و تجديد اين باور به توضیح اين نکته کمک می

اقدام به تغییر ساختار خدمتشان در واقع نزديک به نیمی از مديران عامل طی دو سال اول  محبوب است.اندازه 

ها بعضی در پی کاهش هزينه :هاي اولیه و اصلی متفاوت استکنند. در اين میان انگیزهسازمانی شرکت می

سازماندهی کم و بیش ها هرچه باشد، بازرشد. در هر حال، دلايل خاص شرکتديگر به دنبال هستند و برخی 

 .استتغییرات عمده ساختاري براي دستیابی به عملکرد بهتر  به دنبالهمیشه 

اي که مطالعات گروه گونهشوند بهرو میبهبا اين حال، اغلب اقدامات بازسازماندهی با ناکامی و شکست رو

درصد از  60نشان از آن دارد که با وجود آنکه  2016در سال  S&P 500هاي شرکت روي« کنزيمک»مشاوره 

آمیز ها موفقیتدرصد از اقدامات آن 26اند، تنها ها در پنج سال اخیر اقدامات بازسازماندهی داشتهاين شرکت

 2000هاي هی بین سالپروژه بازسازماند 57روي « بین. اند. کامپانی»اي که توسط علاوه، مطالعه. بهاستبوده 

منجر به بهبود چشمگیر در عملکرد  هاآنسوم تر از يکانجام گرفته، نشان از آن دارد که تنها کم 2006تا 

 .اندها هیچ اثري نداشتهاند و اغلب آنشده

درباره ارتباط میان ساختار و عملکرد دارد. برخلاف باور عمومی،  «تفاهمی عمیقسوء»ها ريشه در اين ناکامی

شود، هرچند اين موارد ممکن است اهمیت داشته عملکرد تنها با ماهیت، اندازه و شیوه مصرف منابع تعیین نمی

باشند. پیروزي يک ارتش در عرصه نبرد به همان اندازه که در گروي قدرت مبارزه آن است، به کیفیت 

نیز بستگی دارد. به همین ترتیب، ساختار  ،کنندکه افسران و سربازان در میانه کارزار اتخاذ و اجرا می یتتصمیما

تر از رقبا هاي کلیدي بهتر و سريعيک شرکت اگر و تنها اگر، توانايی سازمان را براي اتخاذ و اجراي تصمیم

 .شودبهبود بخشد، منجر به بهبود عملکرد می

تغییرات ساختاري را  لذا ا اين امر مستلزم بازانديشی بنیادي در رويکرد بازسازماندهی استهبراي اغلب شرکت

، شناخت ممیزياز اين نوع ف هد. گويندمی1«ممیزي تصمیم»آن اصطلاحا به بايد با چیزي آغاز کرد که 

ها گونه تصمیم است که اين از سازمانسطح آن حیاتی براي موفقیت شرکت و تعیین  يهاتصمیماي از مجموعه

                                                           
1 . Decision Audit 
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« محور -تصمیم»هاي سازمان کنند،هايی که از اين رويکرد استفاده می. به شرکتبايد در آن اخذ و اجرا شوند

 شود.اطلاق می

نشان « شرکتِ عملکرد بالا» 400روي بیش از  2015در سال « بین. اند .کمپانی»نتايج مطالعات شرکت 

اند ها داشتهت به ديگر شرکتسبمامی ابعاد عملکرد بهتري ندر ت« محور -تصمیم»هاي دهد که شرکتمی

محور در بعد رهبري و پاسخگويی به  -هاي تصمیم(. براي مثال بر اساس نتايج، عملکرد سازمانزير)تصوير 

 ها است.درصد بهتر از ديگر سازمان 36و  29ترتیب 

 

 محور( -هاي تصمیم)در سازمان هاتصمیم بازسازماندهی بر مبناي به بیان اصول زيربنايی، ادامهدر حال 

 اندازيم.میها و عملکرد تر به ارتباط میان تصمیمنگاهی دقیق شود. لذا، نخستپرداخته می

 پیشران و محرک عملکرد شرکت چیست؟ -1

براي مثال، اي هم ندارد. ساختار تنها عامل تعیین کننده عملکرد نیست و در بعضی موارد حتی اهمیت ويژه

اي را در ، مدير عامل وقت، بازسازماندهی گسترده«تري سمل»نظر بگیريد.  در 2006سال  را در «ياهو»ماجراي 

شرکت اعلام کرد که طی آن هفت واحد محصول در قالب يک گروه با يکديگر ادغام شدند و هفت واحد ديگر 

ساخت دو گروه عملیاتی جديد یز زيرن «فناوري»به هم پیوستند. واحدي موسوم به  ديگر نیز در قالب يک گروه

جديد به خوبی تعريف  ها را در ساختارها و مسئولیتکرد نقشفکر می «سمل»کرد. تیم مديريت را فرآهم می

هاي حلگیري و اجرا به شدت کند و مختل شد. واحد کاربران احتیاج به راهکرده است، اما در عمل، تصمیم

ها نقش «ياهو»ها، مديران آمد. در پاسخ به اين چالشها بر نمیهده تامین آنخاصی داشت که واحد فناوري از ع

وجود آوردند. در نهايت شرکت به ساختاري و سطوح مديريت جديدي براي ايجاد هماهنگی میان واحدها به
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تاخیر  ها، توسعه محصولات در آن بامتورم با دوازده لايه سازمانی بدل شد که به دلیل کندي و توقف تصمیم

 همراه بود.

تواند پروژه بازسازماندهی را گیري میدهد که چگونه فقدان توجه به فرآيند تصمیمنشان می «ياهو»تجربه 

تر( از مجموع تر )يا کمارزش يک شرکت چیزي بیشاين نکته را بايد در نظر داشت که . اثر سازدبیخنثی کن

 .شودهايی نیست که در آن اتخاذ و اجرا میتصمیم

هاست. در مويدي بر ارتباط تنگاتنگ میان عملکرد و تصمیم تحقیقات صورت گرفته در اين زمینهتجربیات و 

شرکت در سرتاسر دنیا را مورد مطالعه قرار داد. هدف  760، مديرانی از «بین. اند. کامپانی»، شرکت 2008سال 

کنند. نتیجه هاي کلیدي خود موثر عمل میها تا چه اندازه در اتخاذ و اجراي تصمیمکه آندرک اين موضوع بود 

 هايافتهگذشته از آن، . وجود داردبالايی بستگی ها و نتايج مالی، همبخشی تصمیممطالعات نشان داد بین اثر

 !نشان نداد «عملکرد»و  «ساختار»هیچ رابطه آماري معناداري میان 

یک سازمان، تمرکز اصلی باید بیش از ساختار بر  آمده ساده بود: در نتیجه بدست

 . حال ببینیم اين ادعا به چه معناست.ها باشدتصمیم

 ممیزی تصمیماهمیت  -2

است. نخستین گام در اجراي ممیزي  «ممیزي تصمیم»براي آغاز يک بازسازماندهی، انجام  مناسبراه 

هايی که بايد بر تصمیمبین هرچه تفاوت  .هاي کلیدي است که بايد اتخاذ و اجرا شوندتصمیم، شناسايی تصمیم

 بیشتر است.بازسازماندهی نیاز به تر باشد بیششود، هايی که در عمل اتخاذ میها تمرکز کرد و تصمیمآن

آلن »هاي حیاتی است. هنگامی که دهنده اهمیت ترسیم روشن تصمیمخوبی نشان به «فورد»تحول در 

 2000از سال  زيرا مديرعامل اين خودروساز شد، شرکت نیاز مبرمی به تغییر داشت 2006در سال  «مولالی

کاري دست به جاي «مولالی»شروع به از دست دادن بازار خود کرده و در آستانه فروپاشی قرار گرفته بود. اما 

او و تیمش تصمیمات حیاتی براي تحول استراتژيک  تصمیم، رويکرد متفاوتی اتخاذ کرد.اخذ  سپسار و ساخت

 ها کردند.تنها پس از آن بود که شروع به ايجاد سازمان جديد بر مبناي آن تصمیم و شرکت را مشخص کردند

ها و ن پیشرفت تصمیمو تیمش جريا «مولالی»هاي کلیدي شد. هر هفته اين امر موجب فهم بهتر تصمیم

ها را يکی کردند و اقدامات مشابه ديگري نیز کنندگان و نمايندگیها تامینکردند. آنها را دنبال میاجراي آن

وکار به ساختار ماتريسی اي کسبانجام دادند. همچنین ساختار شرکت را از ساختاري مبتنی بر واحدهاي منطقه

 تر بگیرند.را بهتر و سريعمهم  يهاداد تصمیمامکان می «مولالی»یم تبديل کردند. اين ساختار جديد به ت
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 :باشدهاي کلیدي و حیاتی مد نظر ممیزي تصمیم بايد دو نوع از تصمیم هنگام

هاي پتروشیمی بايد يکباره که به تنهايی تاثیر مهمی دارند. براي مثال، شرکت وهاي بزرگ تصمیم -1

 .گذاري چند میلیارد دلاري اتخاذ کنندهاي سرمايهاي تصمیمصورت دورهبه

کوچک  اين تصمیمات گذارد.تاثیر مهمی برجا می ،هاهاي کوچک روزمره و تکراري که مجموع آنتصمیم -2

ها در کنار هم فاصله بین شکست و موفقیت را رقم ش چندانی ندارند، اما مجموعه آنبه تنهايی ارز هر کدام

 زنند.می

توانید مشخص بندي کرديد، آنگاه میها را طبقهها حیاتی است و آنکه تشخیص داديد کدام تصمیمپس از آن

ها به نسبت گیريز تصمیمبعضی ا جايگاه و سطحکنید اين تصمیمات در کجاي سازمان بايد اتخاذ شوند. تعیین 

اتخاذ  1هاي مربوط به تخصیص سرمايه توسط ستاد مرکزيآسان است. براي مثال، در کل بهتر است تصمیم

هماهنگی را در کل شرکت طراحی کرده و به اجرا 2وکاريکسب شوند تا مديران ارشد بتوانند استراتژي سبد

گذاري هاي مربوط به قیمتتصمیم دي هستند. براي مثالبعضی از تصمیمات نیز تصمیمات بین واحگذارند. اما 

 شوند.  اتخاذتوزيع  هايکانالو  ، تولیدهاي مشتريانبخش بینبايد در 

اي به شدت متفاوت با ، نمونه2001در سال  «هیاآن مالک»در زمان تصدي  «زيراکس»تحول استراتژيک 

محور براي رويکردي تصمیم «مالکاهی»ي ، تیم رهبر«ياهو»در  «سمل»ست. برخلاف ا« ياهو»ماجراي 

براي جلوگیري از  «زيراکس»هاي حیاتی را که یممبازسازماندهی شرکت اتخاذ کرد. اعضاي تیم تمامی تص

هاي مشخصی را به عنوان محل مناسب کرد، مورد بررسی قرار دادند و گزينهورشکستگی بايد اتخاذ و اجرا می

وضوح، روشنی و  گیري شاملمحل مناسب براي تصمیم راهنماي انتخاباخذ تصمیم در نظر گرفتند. اصول 

پاسخگويی و  هاي متعدد مديريت میانی را حذف کندرا قادر ساخت لايه «زيراکس» ،سادگی بود. ساختار جديد

و  محلی را افزايش دهد. چیزي حدود يک میلیارد دلار تنها ظرف دو سال از ساختار هزينه شرکت حذف شد

گیري براي موفقیت استراتژي . تعیین دقیق محل تصمیمفتافزايش يابه بازار فی محصولات جديد سرعت معر

 بسیار حیاتی بود. «زيراکس»تحول 

نیازي  ،تر از رقباهاي بهتر و سريعاتخاذ و اجراي تصمیم ممکن است يافت شود که، «ممیزي تصمیم»در پايان 

اين نتیجه  ممکن است يا حتید. رهاي هنگفت آن پرهیز کينهاز صرف هز توانو می ردبه بازسازماندهی ندا

بدون بازطراحی وسیع توان میرا  مشکلات باشد ونمیريشه مشکلات سازمان به ساختار مربوط که  کسب شود

 .رفع کرد ،ساختار

                                                           
1 . Corporate Center 
2 . Portfolio Strategy 
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است. حال ببینیم چگونه  الزامی کردهیر ساختار را یتغ ،که ممیزي انجام شده استفرض بر اين دامه اما در ا

 .گیرداين کار بايد صورت 

 ایجاد ساختار تصمیم محور -3

کار و سپس ودر کسبآفرين هاي مهم شرکت، توجه به منابع ارزش يک راه خوب براي تعیین تصمیم

 ست.ا هاسازماندهی ساختار کلان بر مبناي آن

 تحلیلرو بود، کار بهان جدي عملکرد رورحب باکه «زبريتیش گا»، تیم رهبري جديد شرکت 2006در سال 

بررسی تفاوت سودآوري بر مبناي انواع خدمات، منطقه جغرافیايی و  با را آغاز کرد. مديران، کار را1منابع ارزش

گروه مشتريان تغییر  از طريق که سودآوري و رشد، بیشتر ها دريافتند شروع کردند. آن2هاي مشتريانگروه

 .عوامل ديگر کند تامی

هاي منظم مستقیم و تضمین شده دير زياد گاز يا برق بوده و پرداختامق ۀکننداز مشتريان، مصرف گروهی

هاي مهم درباره اين مشتريان به مواردي مانند چگونگی ارائه بهتر خدمات اضافی براي حفظ داشتند. تصمیم

هاي مهم مربوط يکسانی نداشتند و تصمیم هاي مرتب ومشتريان، پرداخت ديگري ازگشت. گروه میمشتريان بر

 شت.گمیهاي دريافتی بربه اين گروه به شیوه مديريت حساب

به اين نتیجه رسید که بهترين شیوه براي  مختلف «منابع ارزش»، مدير عامل شرکت، با توجه به «فیل بنتلی»

شکل  انا براساس گروه مشترياست. وي کسب و کار ر «گروه مشتري»بندي شرکت، ساختار بر مبناي ساختار

مشخص تقیم بر مشتريان اثرگذار بودند هايی که مسداد پاسخگويان در برابر تصمیمداد. ساختار جديد امکان می

توانست تمرکز خود را بر موضوعاتی مانند فناوري اطلاعات قرار دهد که باشند. ستاد مرکزي شرکت نیز می

ها به اين شرکت کمک کرد سازي ساختار و تصمیمسوهماهنگی و هم ها مواجه نبود.مشتري، مستقیم با آن

 ها شروع به رشد کرد.و شرکت بعد از سال اي چشمگیر بهبود بخشدگونهعملکرد خود را به

 آفرين سازي ساختار با منابع ارزشسوتنها به معناي انجام ممیزي تصمیم و هم «محوربازسازماندهی تصمیم»

که تغییرات بزرگ نیاز  اين نکته کلیدي را بايد مدنظر قرار داد «محوربازسازماندهی تصمیم»نیست. در واقع در 

 تر دارند.کوچکمکمل اي از تغییرات به زنجیره

است  «دهیگزارش مسیرهاي»و  «سازمانی سلسله مراتب»اصلی بر تعیین ها، تمرکز در اغلب بازسازماندهی

مبناي تجزيه و تحلیل در نظر  «تصمیم»نیز  اين حالت، زيرا در کننده استگمراهنیز به نوبه خود اين رويکرد  که

دست ههايی را بگیريو اختیار تصمیم حقکه مديران قدرتمند  شوداين مینتیجه ابراين بنگرفته نشده است. 

                                                           
1 . Sources of value 
2 . Customer Segment 



  سازمان تصمیم محور

 

 

  

 گروه مشاوران مديريت  و مطالعات راهبردي تدبير

TADBIR CONSULTING GROUP (TCG) 

حه 
صف

6 

بايد بگیرند، داراي  هايی کهآورند که در واقع نبايد داشته باشند. به اين ترتیب، افراد در ارتباط با تصمیممی

کافی و هاي بیش از اندازه منجر به نظارت ناشوند. مسئولیتاز اندازه يا بسیار محدود می هاي بیشمسئولیت

هاي بسیار محدود سبب ايجاد سلسله مراتب اضافی و شود. از طرف ديگر، مسئولیتپاسخگويی محدود می

هاي سازمان ساختگی در زيرايجاد پیچیددر نهايت  تعداد کمی مجري( وغیرلازم )تعداد زيادي رئیس و 

 د.شومی

، 1994کند. در سال نمونه بسیار خوبی از عواقب ساختار بیش از حد پیچیده ارائه می «بی. پی»شرکت 

کردند. اما ها را پشتیبانی میآن ،کردي ستاديتنها تعدادي واحد جغرافیايی داشت که چند حوزه کار «پیبی.»

جديدي اضافه و کردي هاي جغرافیايی و کارحوزه «پیبی.»هاي گسترده، ها و تملکاز ادغام سلسله يکبعد از 

هاي مديريت افزايش يافت. مجموعه اين تغییرات ايجاد کرد. حیطه سرپرستی و کنترل، کاهش و تعداد لايه

 2007هزار در سال حدود ده به 1994از حدود پانصد در سال  «گیريهاي تصمیمکانون»منجر به افزايش تعداد 

 .شد

 ها به درستی اتخاذ و به خوبی اجرا شوند، چالش، اگر قرار باشد تصمیم«محور بازسازماندهی تصمیم»در 

 «پیبی.»هاست. گیران بدون توجه به موقعیت سازمانی آنمیزان اختیار لازم براي تصمیم «تعیین دقیق»، اصلی

هاي بسیار از سطوح و اخذ تايید و تصويب ، ناچار بهاخذ تصمیم يبهترين شرايط برا بامتوجه شد افرادي 

، «تونی هیوارد»ساخت. بنابراين، رو میبهها را با وقفه و کندي رومقامات بالاتر هستند. اين امر اجراي تصمیم

گیري به افراد مناسب صمیمسازي را اعلام کرد که براي بازگرداندن حق تمدير عامل جديد، برنامه جامع ساده

یات و کاهش هاي مديريت میانی، متمرکز شدن بعضی عملطراحی شده بود. نتیجه اين برنامه، حذف لايه

در نتیجه هزار برسد.  گیري به پنجهاي تصمیمهمچنین قرار شد تعداد کانون وم بود.هاي سربار تا يک سهزينه

توانست سه  «بی. پی»، 2009بهبود يافت. تا اواخر سال  هاي شرکت و هم عملکرد آنبخشی تصمیمهم اثر

 تر از انتظار تحلیلگران شود.پنجاه درصد بیش زجويی کند و سودش نیهاي خود صرفهمیلیارد دلار در هزينه

ري سريع و گیدهند که براي تصمیم در خود توسعههايی را در نهايت، لازم است به مديران کمک شود مهارت

دهند تا مطمئن شوند لازم را انجام می هايگذاريسرمايه ،هاي هوشمند. شرکتاست لازم به اقدامها تبديل آن

 خواهند شد.دارا را زمان ر گیري بهتر در گذهاي مورد نیاز براي تصمیمافراد مهارت

 تطبیق با ساختارهای جدید  - 4

تواند منجر به تغییرات کلان و خرد در ساختار يک شرکت شود. اما ساختار جديد ممکن است استراتژي می

ساختار جديد با بعضی  استتر کند. براي فايق آمدن به اين مشکل، لازم گیري موثر را سختجريان تصمیم

 تا افراد بتوانند موانع را پشت سر گذارند. شوندارتباطات تکمیل 
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هاي مشتريان روهاقدام به بازسازماندهی کرد. اين شرکت ساختار مبتنی بر گ 2001در سال  «سکوسی»شرکت 

 لانی پابرجا بود از میان برداشت و سازمان کارکردي جهانی را جايگزين آن ساخت. منطق اينهاي طورا که مدت

چربید، اما وانب منفی آن می. هرچند جوانب مثبت اين حرکت بر جهاچشمگیر در هزينهتغییر ساده بود: کاهش 

کز رتواند منجر به کاهش تمهاي کارکردي متمرکز میرهبران شرکت اذعان داشتند سازماندهی بر مبناي حوزه

 ها شود.بر مشتريانش و ايجاد فاصله با آن «سیسکو»

ی را تحت هاي عالاي از شوراها و هیاتمجموعه «سیسکو»براي پیشگیري از وقوع اين پیشامد، تیم رهبري 

 1هاي بین واحديگیري شرکت( ايجاد نمود. اين گروه)بالاترين نهاد تصمیم« کمیته عملیاتی شرکت»نظارت 

هاي خود را به مديريت هاي ممکن را تنظیم و سپس توصیههاي استراتژيک شرکت گزينهبراي هر يک از برنامه

 ها را افزايش داد.شرکت، سرعت آن هايکردند. اين فرايند ضمن حفظ کیفیت تصمیمارشد ارائه می

سازي و گیري در تضاد با اصول کلی در خصوص سادهها و نهادهاي موازي تصمیمممکن است ايجاد سازمان

. ساختارهاي مکملی شتگذاتر را پايه میپاسخگويی شفاف به نظر آيد، اما اين رويکرد فرايندي به مراتب روان

آورد که ساختارهاي هاي ارزشمند فراهم میاي از تخصصخزانه« سیسکو» هاي عالی درمانند شوراها و هیات

 توانند از عهده تامین آن برآيند.رسمی به راحتی نمی

 بندیجمع -5

ها درک چرايی اغواي بسیاري از مديران عامل با وسوسه بازسازماندهی ساده است. امروزه ساختار سازمان

سازي، وکار بسیار متفاوت از امروز بود. سادهاندازه پیچیده باشد. در گذشته توقعات از دنیاي کسبتواند بیمی

ت راحت به نظر آيند اما تمرکز صرف بر اندازي تازه براي سازمان، ممکن اسسازي و چشمهمسوسازي، نوين

اي است که در اصل ممکن است وجود نداشته باشد. ساختار، خلط وسیله با هدف و مفروض دانستن رابطه

اند هاي کلیدي شرکت تمرکز کردهاند که ابتدا بر تصمیمهايی بودهاند، آنهايی که به نتیجه رسیدهبازسازماندهی

تر از رقبا اتخاذ و اجرا کنند. نتیجه ها را بهتر و سريعاند که بتواند آن تصمیمرداختهو سپس به ايجاد سازمانی پ

يابند: جويند اما به ندرت به آن دست میها هم همان چیزي بوده که مديران ارشد در تجديد ساختار میکار آن

 بهبود عملکرد.

اي طراحی شده است که ه به گونهنامشود. پرسشنامه مربوط به اين بحث تقديم میبه پیوست پرسش

ها و نیاز توانند به تنهايی آن را تکمیل نمايند و به عنوان معیاري براي ارزيابی اثر بخشی تصمیممديران می

 سازمان به تجديد ساختار مورد توجه قرار دهند.
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