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خلاصه کتاب بازبینی
آنچه در ان چکيده مآموزيد

معمـار کسـبوکار «ريـک مريفيلـد» معقـد اسـت کـه بسـياري از مـدران اجراـي در
«چگونه»هـاي اداره کـردن يـک شرکـت يعنـي تکنيکهـا، تاکتيکهـا و تکنولوژيهـاي
مورداستفاده، با مشکل روبهرو مشوند. آنها در طول ان مسر از تمرکز ر همه
«چه»هاي مهم شرکت مثل فعاليتهاي اصل: توليد محصولات باکيفيت، انجام
سفارشات، راض کردن مشتريان و غره بازممانند. ان رهران که در جزئيات زائد و
غرضروري غرق شدهاند، نمتوانند اولويتهاي واقع را تشخيص دهند. مريفيلد
معقد است که اغلب ان مدران اجراي بايد کارهاي خود را از ابتدا بازبيني کنند. او
در اـن کتـاب روشهـاي بـازبيني کسـبوکار، مشخـص کـردن فعاليتهـاي اصـل و
اولويتبندي آنها را به شما نشان مدهد. اگرچه حجم زياد «چه»ها و «چگونه»هاي
مجازي شما را مجور کند که ترتيب اولويت آنها را رسيد، اما ان سوال باعث
توقف نوآوري پيشرو مشود. مدرسز خواندن ان کتاب را به همه مدران اجراي
که در موردنیاز به تمرکز مجدد يا وسعتر کردن چشماندازهاي سازمان خود شک دارند
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پيشنهاد مکند.

 

به کسي ضرر نزنيد
فروشگاههاي زنجرهاي «هومديپات» محوبيت خود را مدون فروشندگان دوستانه و
داناي خود ود که متوانستند به مشتريان نظرياتي کارشناسانه و سرع راي بازسازي
و هود روژهها ارائه کنند. در سال 2000، رارت.ال.ناردل بهعنوان رئيس و مدر
ارشد اجراي به هومديپات وست. او بهسرعت هزينهها و ساعات کار کارکنان را
کاهش داد و اسقلال مدران فروشگاهها را محدود کرد. بسياري از افراد شرکت را
ترک کردند. همزمان با ايجاد فروشگاههاي بيشتر، درآمد افزايش پيدا کرد، اما رضايت
مشتريان کاهش يافت. هومديپات ديگر خود را از رقباي زرگش متماز نمدانست.
رقيـب او يعنـي شرکـت «لـووز» بـا کارمنـدان خـدماتمحور وارد بـازار شـد. بـهزودی
پيمايش مشتريان نشان داد که مردم لووز را دوست دارند نه هومديپات را. درآمد
لـووز بهشـدت افزايـش يـافت. قيمـت سـهام هومديپـات نـزول کـرد. در سـال 2007

هياترئيسه شرکت، ناردل را اخراج کرد.

تلاش ناردل راي کاهش هزينهها و هود عملکرد قالدرک است. اشتباه او تمرکز ر
کاهش هزينهها بهمنظور افزايش هرهوري هومديپات ود. او در ان روند قرباني دام
«چگونه» شد و اهميت «چه» هوم‌ديپات را از ياد رد. ان «چه» در واقع ايجاد تجربه
خريدي رضايتبخش راي افرادي ود که خود به طراح خانههايشان مرداختند.
ناردل اشتباهي راج را تکرار کرد و در نتيجه هومديپات متضرر شد. بسياري از مدران
اجراي بسيار نگران روندها و جزئيات هستند و در نتيجه از ديدن «تصور کل» يعني
هدف اصل کسبوکار خود بازممانند. آنها بايد سطح تفکر خود را ارقا داده و ر
«چگونه»هاي مزاحم غلبه کنند، در نتيجه متوانند ر خروجهاي مهم تمرکز کنند.
ان کار آنها را قادر مسازد تا روندهاي درست را توسعه بخشند و مسري مسقيم

راي دستياي به اهداف اصل شرکت ايجاد کنند.
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يافتن معياري مناسب راي تجزیهوتحلل
صاحبان مشاغل عامل اصل هرهوري را استفاده از فناوری مدانند. آنها اهميت
تئوري «طراح عملياتي» را از ياد ردهاند. در دهههاي اخر، شرکتها با استفاده از
رنامههـاي مـدريت کيفيـت جـامع و اصـول مهندسـي مجـدد، هـرهوري را افزايـش

دادهاند. شرکتها راي حداکثر کردن ارزش کاري خود به يک رويکرد ديگر نياز دارند.

آدام اسميت، اقتصاددان معروف در کتاب معروف خود «ثروت ملل» که در سال
1776 منتشر شد به اثر قسيم نروي کار ر هرهوري بيشتر کارگران رداخت. او
وظايف فردي را معيار تحللهاي خود قرار داد. در قرن نوزدهم، فردريک وينسلا تيلور
کارگر را بهعنوان معيار تحلل در نظر گرفت نه وظايف را. در دهه 1960 و در نتيجه
اتوماسون، معيار تحللها به اداره تغر يافت. در دهه 1990، همزمان با قويتر و
ارزانتر شدن رايانهها و کاهش قيمت خدمات مخاراتي، روند ميانعملکردي به معيار
تحللهــا تبــدل شــد کــه در نتيجــه آن، مــدران کارهــا را از طرــق دپارتمانهــا،

سازماندهی مجدد مکردند.

 

کدام «چه»ها در اولويت قرار دارند؟
امروزه «چه» معيار ارزياي و همان «خروج مطلوب» شرکت يعني کالاهاي توليدشده،
سفارشات انجامشده و محصولات توزع شده است. تمرکز ر نتاج متواند به
شرکتهـا کمـک کنـد تـا در فعاليتهـا و عملکردهايشـان از رويکـرد «آسـان و سـرع»
استفاده کنند. باانوجود، تشخيص حياتيترن خروجها بهخصوص راي مدران
اجراي که هميشه با «چگونه»هاي مثل روندها و فرايندها درگرند، آسان نيست.
راي اولويتبندي «چه»ها ، آنهاي را انتخاب کنيد که در عملکرد و رقابت بيشترن
ارزش را راي شما ايجاد مکنند. ان انتخابها نقطه شروع «فرايند بازبيني» شما
ـع محصـولات، طراحـاسـت. «چه»هـاي معمـول شمـا شامـل توليـد، فـروش و توز
محصولات جديد، نظارت ر تأمنکنندگان مواد اوليه و تضمن «کيفيت محصول»

است.
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اولويتبندي خروجها به شما نشان مدهد که راي افزايش کاراي «چه»ها بايد ر
کدام «چگونه»ها تمرکز کنيد. هرگز يک «چه باارزش» را بدون درک کامل از دلل
عملکرد خوب آن تغر ندهيد. ممکن است «چگونه»ها به شکل «افراد، روندها،

فناوری و يا ترکي از انها» مبناي رتري «چه»ها باشند.

راي انتخاب خروجهاي مهمتر، نگاه دقيق به عملکردها بيندازيد. آيا يک «چه»
طولانيمدت هنوز هم پايدار است و بهخوی عمل مکند؟ آيا دلل آن را مدانيد؟
آيا متوانيد آن را هود ببخشيد؟ آيا متوانيد هزينههاي آن را کاهش دهيد؟ آن را
اتوماتيک کنيد؟ يا رونسپاري کنيد؟ راي مشخص کردن مهمترن «چه»هاي خود به

سه سوال زر پاسخ دهيد:

1. آيا «چه» مسقيما به اهداف اوليه کسبوکار شرکت شما مروط است؟ راي
اولويتبندي، به آن امتيازي از يک تا پنج بدهيد، بهطوریکه يک کمترن امتياز است.

2. آيا «چه» مسقيما به تصور و رند شرکت شما مروط است؟ آيا باعث مشود که
مشتريان، کارمندان يا شرکاي تجاري درباره شرکت شما احساس خوي داشته باشند؟

3. اگر کاري کنيد که «چه» هتر عمل کند، آيا ارزش آن افزايش ميابد؟ راي هود
«چه»ها، نگاهي به ارزش و عملکرد آنها بيندازيد. بايد ماهيت عملکرد هر عامل و
روش هـود آن را بدانيـد. هترـن رتبـه بـه «ارزش بـالا بهاضـافه کـاراي بـالا» تعلـق

مگرد.

باانوجود، هدف اوليه شما تغر «چه»هاي است که ارزش زياد و کاراي ضعيف
دارند. به روشهاي هود کاراي آنها بينديشيد. اگر سطح کاراي يک مورد در
مقياس يک تا پنج، زر سه است و شما روش تصحح آن را نمدانيد، به «چه»هاي
باارزشتر ردازيد. يک «چه» کمارزش چه کاراي خوي داشته باشد و چه نداشته

باشد، يک از گزينههاي مناسب راي رونسپاري، اتوماسون يا حذف است.

وقتي کسبوکار خود را بازبيني مکنيد، گمان نکنيد چون در يک مورد خوب عمل
کرده است، در موارد ديگر نز خوب خواهد ود. مايکل جردن، فوقستاره بسکتبال
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ان اشتباه را در سال 1994 مرتکب شد، يعني وقتي بسکتبال حرفهاي را کنار گذاشت
تا به يک بازيکن بيسبال تبدل شود. جردن در بسکتبال قدرتي فوقالعاده داشت اما

در يک تيم بيسبال ليگ دسته دوم هرگز اثرگذار نود.

اشتباه جردن: او فکر مکرد که ورزش کردن، «چه» مهم او با کاراي بالا است،
درحالکه در واقع بسکتبال چنن مفهوم راي او داشت.

 

به ارتباطات دقت کنيد
قل از انجام مجدد کارها، مطمئن شويد که تغرات شما باعث تغر و جابهجاي
هچ مسئله مهم نمشود. شرکت دل در اوال سال 2000 با رونسپاري «حل
مشکلات و سوالات مشتريان» به هند، مرتکب ان اشتباه شد. اگرچه ان کار باعث
پسانداز ول شد، اما مشتريان را عصباني کرد. دل، ارتباط حياتي ان عملکرد را با
ارائه خدمات مسئولانه و پاسخگو به مشتريان درک نکرده ود. ان شرکت به خاطر
ارائه خدمات فوقالعاده، در جذب مشتريان بسيار موفق ود. دل با کاهش کيفيت
خدمات سهوا يک «چه» باارزش و با کاراي بالا را به يک «چه» باارزش با کاراي
ضعيف تبدل کرد. اغلب وقتي شرکتها مجددا سازماندهی مشوند، بهاشتباه
کنند، يعني همان کاري که دل انجام داد. وقتي سعارتباطات کليدي را قطع م
مکنيد يک «چه» باارزش را تغر دهيد، مواظب باشيد مشکل جديدي ايجاد نکنيد.
ن کار را بهآرامر ندهيد و يا ازيادي دارد، آن را تغ اگر يک «چه» شاخههاي ارتباط

و با دقت انجام دهيد.

 

تغرات کنوني چگونه ر آينده اثر مگذارد؟
تغر يک «چه» اصل متواند آغاز رداشتن يک گام زرگ به جلو باشد. قل از اجراي
تغرات، اثرات احتمال آن ر مشتريان، فروشندگان و سهامداران را بهدقت ررسي
کنيد. شرکت کرايسلر اهميت ان موضوع را چند سال قل دريافت، يعني زماني که به
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ررسي تأمنکنندگان قطعات جيپ چروک رداخت. بازبيني عملکرد محصول توليدي
جيپ چروک از موتور «وي8» شروع شد. کرايسلر کار خود را با ررسي دريچه قرقره
بالار شروع کرد که ساخت شرکت ايتون ود و قالبهاي فلزي اوليه آن از کارخانه
مجاور خريداري مشد. تأمنکننده ديگري نوع خاک رس به کارخانه فروخته ود که

قالبها از آن ساخته مشد.

در ان بازبيني، کرايسلر دريافت که تأمنکننده خاک رس تصميم دارد فروش خاک
رس به قالبساز را متوقف کند زرا سودآور نود. بهجای آن تصميم داشت جک
اتومل توليد کند. همچنن کرايسلر دريافت که تأمنکننده خاک رس هنوز قصد
خود را با قالبساز در میان نگذاشته است. ررسي تأمنکنندههاي کرايسلر به يک
بحث اساسي تبدل شد. شايد نتيجه عدم ررسي ان مشد که «نه خاک رس، نه
قالبسازي، نه جک، نه موتور وي8 و نه جيپ چروک» و هچکدام وجود خارج پيدا

نمکردند.

قل از انکه تغراتي انجام دهيد، خروجها را پيشبيني کنيد. اگر نمتوانيد
نتـاج را پيـشبيني کنيـد، دلـل آن را بيابيـد. آيـا دلـل عـدم توانـاي در پيـشبيني
عوامل هستند که متوانيد آنها را تغر دهيد؟ اگر انچنن نيست، ان تغر را
انجام ندهيد، يا حداقل تا زماني که کنترل بيشتري به دست آوريد، صر کنيد. ر
«چه»هاي بسيار باارزشي که عملکرد غراستاندارد و قابليت پيشبيني زيادي دارند،
تمرکز کنيد. ثبيت عملکرد آنها هترن فرمول راي افزايش سود شرکت و محدود

کردن ريسک است. به مثالهاي زر توجه کنيد:

بانک «اينگ دارکت»: بانکداري کسبوکار قراردادي، محافظهکارانه و ثابت ود که
بيش از هر چز ر مکان فزيک بانکها تاکيد داشت، تا زماني که «آرکدي کالمن» به
صحنه آمد. ان مدر، رئيس و مدر ارشد اجراي شرکت «اينگ دارکت» بهخوی
مدانست که شرکت جديد آنلان او «چه»هاي استاندارد بانکداري را تغر خواهد
داد. «اينگ دارکت» هچ شعبهاي نداشت و در ابتداي کار فقط يک نوع محصول
ارائه مکرد: حسابهاي پسانداز با نرخ سود بالا. مشتريان رويکرد ان شرکت و
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پان ودن کارمزدهاي آن را بسيار دوست داشتند. اکنون ان شرکت با 80 ميليارد
دلار داراي، زرگترن شرکت بانکداري اينترنتي در سرتاسر ايالاتمتحده است. هر ماه
100.000 مشتري جديد به فهرست مشتريان آن اضافه مشوند. ان شرکت راي
دستياي به اهدافش بهشدت ر «چه»هاي اساسي مشتريان بانک يعني حسابهاي
پسانداز با سود بالا و بدون کارمزد متمرکز شده ود و نه ر «چگونه»هاي مثل

مکانها، ساعات و حقالزحمههاي طراحان.

اتحاديه هواپيماي اِکليپس: آقاي ورن رارن با سابقه تهيه نرمافزارهاي کارردي در
مايکروسافت و علاقه درينه خود به رواز، ان شرکت را تأسيس کرد تا جت فوق
سبک دوموتوره با 6 صندل جديد را بفروشد. او آرزو داشت با جتي فوقالعاده کوچک
و نسبتا ارزان که متوانست يک تاکسي هواي باشد و افراد ثروتمند آن را راي

استفاده شخص بخرند، در صناع هواي خصوص، انقلاي ايجاد کند.

او ابتدا اميدوار ود که جت اکليپس را به قيمت 900.000 دلار توليد کرده و بفروشد
که در مقايسه با جتهاي ديگر قيمت بسيار کم ود. اگرچه قيمت مدل رارن در
حن توليد تا 2.15 ميلون دلار افزايش يافت، اما اساسا طرح جت خصوص و
استانداردهاي توليد آن را تغر داد. نوآوريهاي او ر «چه»هاي رواز متمرکز ود و با
«چگونههـاي فنـاوری مـدرن» نـز پشتيبـاني مشـد. راـرن از تکنيکهـاي توليـدي

منحصربهفردي استفاده کرد تا در زمان و هزينهها صرفهجوي کند.

باانوجود، وقتي صناع هواي اکليپس با ضررهاي ميلوني مواجه شد و از دستياي
به اهداف توليدي و مال بازماند، هيئتمدره شخص ديگري را جايگزن رارت کرد.
اما هنوز ديدگاه او ارزش بازبيني «چه»هاي صناع جتسازي و به حقيقت تبدل

کردن جت فوق سبک را دارد.

بازي کرانوم: آيا متوان يک بازي ايجاد کرد که همه در آن رنده باشند؟ ريچارد
تايت و وايت الکساندر ان کار را انجام دادند. کرانوم که همان بازي خلقشده توسط
آنها ود، به بازيکنان اجازه مداد که توانايهاي خود در همه زمينهها از جمله
«جدولها و سوالات علم تا مجسمهسازي، طراح و بازيگري» را به نمايش بگذارند.

https://modiresabz.com


8

تايت و الکساندر با بازبيني «چه»هاي باارزش و اجتناب از «چگونه»هاي فرع، پس از
يک دهه، دهها ميلون نسخه از ان بازي را فروخته ودند.

سايت آمازون: ان خردهفروش عظيم آنلان مدام با تغر دادن «چه»هاي حياتي،
رانتفاعن غن شرکت که بهعنوان يک کتابفروشي آنلاکند. اخود را بازسازي م
شروع به کار کرد، اکنون به يک شرکت بسيار زرگ تبدلشده که «درصد بالاي از
معاملات خردهفروشي آنلان» را انجام مدهد. مؤسس معروف آن يعني جف زاس
در سال 1994 در روزنامه والاستريت کار مکرد و همانجا ود که دريافت «ترافيک
اينترنت هر سال  2300رار مشود». او فکر کرد که همه ان کارران اينترنتي به

خريد آنلان تمال دارند.

زماني که آمازون را تأسيس کرد، فهميد که تنها راه کسب درآمد، توسعه دادهها و
عمليـات توزـع اسـت. پـس ـر «چـه» انجـام سـفارش مشتريـان تاکيـد کـرد. آمـازون
بهگونهای طراح شد که تجربهاي مثبت از خريد آنلان ايجاد کند و اکنون به عرضه
دامنه وسيع از محصولات مردازد. زاس با بازبيني رنامه اصل کسبوکار خود و
شکلدهي مجدد فعاليتهاي شرکت در حوزههاي جديد، آمازون را به غول فروش

آنلان تبدل کرد.

 

قوانن و مقررات
هرچقدر بتوانيد متغرهاي عملکردي شرکت خود را بيشتر کنترل کنيد، روند شما

قالپيشبينيتر مشود. چنن متغري بايد از قوانن و مقررات دولتي روي کند.

مقررات دولتي ر هر کسبوکاري تأثر مگذارد. قل از تغر ساختار هر يک از
«چه»ها همه جوانب محدوديتهاي قانوني شرکت خود را بهخوی ررسي کنيد.
مطمئنا دوست نداريد بعض قوانن شما را در تنگنا بگذارند. شايد کارتان با قوانن
زيادي سازگار باشد ول رخ قوانن را نقض کند. راي مدريت ان شرايط، «چه»هاي
خود را به سه گروه قسيم کنيد: «آنهاي که منع قانوني دارند، آنهاي که منع
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قانوني ندارند و آنهاي که از وجود داشتن يا نداشتن منع قانوني راي آنها مطمئن
نيستيد». «چه»هاي که «مشکلات قانوني فعل و يا احتمال دارند» را دوباره انجام
ندهيد. عدم محدوديت قانوني مسئلهاي مهم در فعاليتهاي باارزش زياد و يا کم

است.

["message_box text_color="light]

نکات کليدي کتاب

مدران اجراي اغلب ر تاکتيکها يعني «چگونگ» عملکردشان تاکيد مکنند.

ان طرز تفکر توجهات را از فعاليتهاي اصل کسبوکار منحرف کرده و منجر به
اتخاذ تصميمات بد و اولويتهاي اشتباه مشود.

بهجـای آن ـر «چه»هـاي کسـبوکار خـود و خروجهـاي حيـاتي آن مثـل توليـد،
فروش و توزع محصولات تمرکز کنيد.

مهمترن خروجها بيشترن ارزش و قابليت پيشبيني را ايجاد مکنند.

آنها همبستگ زيادي با اهداف سازمان شما دارند.

«چه»هاي ارزشمند را که کاراي فوقالعادهاي دارند مشخص کرده و از تغرات
رخطر اجتناب کنيد.

«چه»هاي ارزشمند با کاراي کمتر از حد استاندارد، هترن گزينهها راي تغر
هستند، اما ابتدا بايد بفهميد چگونه خلق ارزش مکنند.

مواظب باشيد که تغرات منجر به روز مشکلات عديده در طول مسر نشود.

رونسپاري، اتوماسون يا حذف «چه»هاي کمارزش حتي با کاراي خوب را مدنظر
داشته باشيد.

فعاليتهاي مرتبط با عوامل که نمخواهيد تغر کنند و يا فعاليتهاي که
محورهاي اصل شما هستند را مجددا طراح نکنيد.
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