
كليدهاي موفقيت دربه كارگيري
اثربخش مشاوران مديريت درسازمانها 

حسين اكبرياك
كارشناس ارشد مهندسي صنايع

رييس پِژوهشكده مديريت ومهندسي كيان
و رييس هيات مديره گروه پژوهشي صنعتي آريانا

:به تقديم•

خاشعشهريارمهندس• خاشعشهريارمهندس
بازداشت مديريت توسعه ابزارهاي به سطحي نگاه از مرا كه    

نبوي فخر محمدرضا مهندس•
.نمود استوار ها سازمان تحول در بزرگمان رسالت بر را ما كه     



ترسيم فضاي مشاوره مديريت در ايران

پايين بودن ارزش خدمات ناملموس و كارهاي فكري در ايران  
يريفقدان رقابت و عدم قطعيت هاي محيطي به عنوان پيش رانه نياز به خدمات توسعه مديريت و ب ز ي ر پيش ن و ب ي ي ي ي م و ب ر ن

كمبود مشاوران تخصصي به ويژه در حوزه هاي صنعتي
مداخلات نامناسب نهادهاي حمايتي مانند نوسازي صنايع

ورود مدگونه و بي وقفه ابزارهاي مديريت
عدم اطمينان كارفرما نسبت به مشاوران و ابزارها

ميلياردي 1500ميلياردي از پتانسيل  60توسعه نيافتگي صنعت مشاوره در ايران نسبت به ساير نقاط دنيا بازار 
دولت متمركز ساختار دليل به ها سازمان در وري بهره رشد نرخ نامطلوب روند
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روند نامطلوب نرخ رشد بهره وري در سازمان ها به دليل ساختار متمركز دولتي
)  در صنعت(نرخ بالاي جابجايي در صنعت مشاوره ايران و دشواري جذب و حفظ افراد با تجربه

شركت بسيار كوچك 600عدم شكل گيري شركت هاي مشاوره حرفه اي و ماندگار،
فقدان دسترسي به تكنولوژي مشاوره مديريت و عدم ارتباط پويا با شركاي بين المللي

سؤالاتي كه در تحقيق مورد بررسي قرار گرفتند

سال گذشته مورد استفاده قرار گرفته اند؟  5از ميان ابزارهاي ذكر شده چه ابزارهايي در 
از ميان ابزارهاي استفاده شده سازمان به كدام يك از آن ها كماكان وفادار بوده و آن هـا را  

مورد بازنگري قرار مي دهد؟
آيا ابزار توسط مديران سازمان پياده سازي شده و يا از مشاوران بيروني استفاده شده است؟

است؟ شده رضايتكسب ابزار از حد چه تا آمده دست به منافع و هزينهها مجموع به توجه با
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با توجه به مجموع هزينه ها و منافع به دست آمده تا چه حد از ابزار رضايت كسب شده است؟



پرسشنامه
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جمعيت و طبقه بندي  پاسخ دهندگان

افراد پاسخ دهنده تعداد شركت ها تعداد
234 149 234بخشع 149 بخش عمومي
54 50 اقتصادي بنگاه هاي

288 199 مجموع
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پركاربردترين ابزارهاي مديريتي در بخش عمومي 

75%
66%

52%
39%

ISO9000استقرار نظام كيفيت 

EFQMمدل تعالي سازمان 

برون سپاري  

تكريم ارباب رجوع 

39%
برنامه ريزي استراتژيك 39%

ري پ رون

33%
32%

30%
30%

29%
26%

22%
21%

اصلاح ساختار و سازماندهي  

S5نظام آراستگي 

سيستم هاي نگهداري و تعميرات  

 IT Master Planو   MISسيستم اطلاعات مديريت

كنترل پروژه 

نظام و چرخه ارتقاي بهره وري 
سيستم  نيازسنجي آموزشي  

مهندسي مجدد فرايندها 

20%
19%

17%
 BSCكارت امتيازي متوازن 

مديريت دانش  

مهندسي ارزش  

17%
16%

10%
6%

5%

مدل شايستگي و مراكز ارزيابي مديران 

شناخت سبك هاي رهبري  

ERPبرنامه ريزي منابع سازماني 

PMBOKنظام جامع مديريت پروژه 

مديريت تكنولوژي 
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 بيشتري توجه مورد بايد زير ابزارهاي اند داشته كمتري كاربرد كه ابزارهايي خصوص در
:بگيرند قرار

 هاي سازمان در سالاري شايستهبهتوجهلزوم:مديرانارزيابيوشايستگيمراكز
عمومي

 فايده بي نيازسنجي بدون آموزش هنگفت هاي هزينه صرف :آموزشي نيازسنجي
است

 وجود كافي رضايت يا و ندارد وجود عمومي بخش در اعتقاد اين :وري بهره ارتقاي
.است نداشته

.باشد مي ضرورت يك بالاست تغيير نرخ كه عمومي هاي سازمان در :دانش مديريت
زيادهاسازمانايندرايپروژههايفعاليتاينكهبا:پروژهمديريتجامعنظام  زياد ها سازمان اين در اي پروژههايفعاليتاينكهبا:پروژهمديريتجامعنظام
.است اندك بسيار استفاده ميزان ولي است

.شودمي انجام  بالادستينهادهايتوسطغالباًعموميبخشدرابزارهاانتخاب يشزب ويميوو
 و نمايند اتخاذ محورتري مسأله نگاه نهادها اين است لازم وضع اين بهبود جهت
.نمايند عمل تر فعال نيز ها سازمان خود
 مطابقت ايران در مديريت مشاوره كاركرد هاي حوزه درصد با بخش اين نتايج
.باشد مي صنعت اين بر عمومي بخش تأثيرگذاري از حاكي كه دارد



پركاربردترين ابزارهاي مديريتي در بنگاه هاي اقتصادي 
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53%
51%
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استراتژيك   برنامه ريزي
و سازماندهي  ساختاراصلاح 

تعال EFQMسازمانمدل 51%
47%

EFQM سازمانمدل تعالي 
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43%
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30%

26%

نگهداري و تعميرات  سيستم هاي
 IT Master Planو   MISسيستم اطلاعات مديريت

كنترل پروژه 
برون سپاري  

نظام و چرخه ارتقاي بهره وري 
CRMمديريت ارتباط با مشتريان 
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21%
26%

23%
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19%

17%
15%
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ننظام تتضم ف دوگونهموجورودعلتبه)ايزو(ك مايهايسازمانتأك كارف  كارفرماييهاي سازمان تأكيدوگونهموجورودعلتبه)ايزو(كيفيتتضمين نظام
.است بوده برخوردار زيادي كاركرد از بخش اين در لازم هاي رتبه كسب براي

 اقتصادي هاي بنگاه توسط سازمان تعالي مدل و )ايزو( كيفيت تضمين نظام همچنين
.اند گرفته قرار استفاده مورد نيز بازاريابي و تبليغات جهت
 كه است برخوردار كمتري شيب از اقتصادي هاي بنگاه در پركاربرد ابزارهاي نمودار

أ .باشد مي محوريمسألهرويكردوبخشايندرابزارهاازاستفاهتنوع نشانه

برنامه ريزي  
استراتژيك 

توفيق شركت در

EFQM

براي چارچوب

ISO

مستندسازي  

ارزيابي عملكرد 

د به و زش انگ ايجاد آينده با تمركز بر
موضوع هايي محدود

چارچوبي براي
رويه ها با هدف  ارزيابي سازمان

بهبود مستمر آنها 
ايجاد انگيزش و بهبود 

عملكرد كاركنان 

چرا اين ابزارها در بيشتر مواقع در سازمان هاي ما اثربخشي مورد انتظار را ندارند؟

مديريت دانش 

مستندسازي تجارب  
و يادگيري 

بودجه ريزي 

تخصيص مناسب  
منابع 

Benchmarking 

استفاده از تجارب برتر

بازطراحي فرايندها 

تسريع و بهبود  
انجام كارها 



فرايند حل مسائل مديريتي سازمان ها

 يلاعت و يريگداي

ادت
 مو

تسا
داف

ا ه
 ز

ياتن
 ج
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  رد تيقفوم ياهديلك
 يلاعت و يريگداي

كليدهاي موفقيت در حل مسائل مديريتي سازمان ها
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!اجماع مديران روي تعريف مساله
!!رهايي از وسوسه مدهاي مديريتي 

!! رهايي از دام فرمايشات پدرخوانده ها و ر پ ت ي ر م ز يي !!ر

!!!!!!!!درجستجوي نسخه اي براي تحول سريع 
صاحب مساله كردن مديران صف سازمان

!درك تفاوت هاي مشاور و پيمانكاران 

ان شا ند ش خا ان ا ز ا
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ارزيابي و انتخاب روشمند مشاوران
!!!!!! آنقدر پول نداريم كه خدمات ارزان بخريم

پرهيز از تداخل پروژه هاي متعدد و تناسب با منابع 
متولي مناسب پروژه  

) يكپارچگي(فيل ابزارهاي توسعه مديريت 
ومستندسازي درس آموخته ها رس زي

تعريف شاخص هاي ارزيابي اثربخشي پروژه ها و جلب اعتماد مديران
مشاوره موردي يا پروژه اي  

!!!!از مرشد تا خبرگان صنعت : مدل هاي مشاوره
)  RFPتدوين (از پروژه چه مي خواهيم 
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دوره عمر كوتاه مديران ارشد
!پروژه تمام شده است

ضرورت تداوم همكاري و تعهد مشاوره  



روند تكوين ابزارهاي مديريتي

BSCBPMBPR

ERP
?

استانداردسازي محصولات براي …
توليد انبوه 

ايجاد كيفيت در فرايند توليد 
تسري به ساير حوزه هاي توليد  رقابت و مازاد عرضه به تقاضا 

تفكر تضمين كيفيت از طريق استانداردسازي 
فرايندهاي موثر بر خلق كيفيت 

موج كيفيت گرايي براي 
رقابت پذيري صنايع مقابل ژاپن 

SCBPMBPR
6σ

TQM

ISO
9000

Strategy

تقاضاي رو به افزايش و ارتقاي
بهره وري نسبت به توليد سنتي  كيفيت در محصولات نهايي و 

موج رقابت بر سر قيمت تمام ادوات نظامي براي ارسال به جنگ 
شده  نگاه يكپارچخ به مدبربت منابع 

سازمان

پاسخي به استراتژي هاي اجرا 
SPCنشده
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1900 1920 1940 1950 1970 1980 1990 2000

توليد انبوه 
تيلوريسم SQC

SPC

انواع مشاوران مديريت

شركت هاي 
بزرگ مشاور 

مديريت

شركت هاي 
بزرگ مشاور 

مديريت

طبقه بندي 
مشاوران 

طبقه بندي 
مشاوران 

بخش هاي 
مشاوره 
، ITشركت هاي 

حسابداري و 
مهندسي مشاور 

بخش هاي 
مشاوره 
، ITشركت هاي 

حسابداري و 
مهندسي مشاور 

استادان دانشگاه استادان دانشگاه 

شركت مشاوره 
تخصصي در 

ابزارهاي 
مديريتي 

شركت مشاوره 
تخصصي در 

ابزارهاي 
مديريتي 

مشاوران داخلي 
سازمان 

مشاوران داخلي 
سازمان 
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متخصصان منفرد متخصصان منفرد 
شركت مشاوره 
تخصصي در 

حوزه هاي صنعتي 

شركت مشاوره 
تخصصي در 

حوزه هاي صنعتي 



مدل هاي مشاوره مديريت
تفكرات استراتژيك 

بازطراحي سازمان 
مذاكرات مشاركت

مديريت كلان 
ادغام، فروش يا خريد شركت ها 

شروع كسب و كارهاي جديد  برنامه ريزي استراتژيك 
ISO 9000 

سيستم مديريت پروژه 
BPM 

برون سپاري 
عارضه يابي و تعريف مساله 

EFQM
ان از هاي ت ل ل ت زي

مرشد و 
راهنما 

مدل هاي 
مشاوره  
مديريت 

مديريت بهره وري
IT Master Plan 

سيستم هاي اطلاعاتي مديريت
 ERPاستقرار  

 CRMاستقرار 
SCMمديريت زنجيره تأمين 

نگهداري و تعميرات 
مديريت و انتقال تكنولوژي

BPR  و تحولات بنيادي
تملك و بازسازي شركت ها

تعديل و كاهش هزينه
IPO 

مديريت طرح

مميزي و تحليل سيستم هاي سازمان
ارزيابي و انتخاب مشاوران نظارت  

بر پيشبرد پروژه ها 
تسهيل گر 

خبره صنعت 
و مشاور فني 

جراح و 
پيمان 

مديريت 

مشاور  
عمومي 
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وژي و ل و يري
مهندسي ارزش

طراحي و اصلاح فرايند توليد 

تحليل رقبا و استخراج آمار عملكرد 
پژوهش و تحقيق بازار 

تحليل سياسي
الگوبرداري

پيمايش دستمزد 

كنترل پروژه 
كانون ارزيابي مديران 

ارزيابي و استخدام 
ارزيابي پورتفوليو و تحليل مالي

شناخت سبك رهبري و ارزيابي فردي 

پيمايشگر و 
محقق

دستيار و 
جانشين 

مدير 

تفكر يكپارچه در استفاده از ابزارهاي مديريتي 

تحليل ذي نفعان و 
مطالعات صنعت
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ديناميك ترويج ابتكارات توسعه مديريت
اعتبار و جايگاه

سازماني 

R1

R2

R3
تأخير 

مشاركت افراد 

ترويج از
طريق شبكه ها 

دستاوردهاي 
شخصي 

فعاليت هاي جديد  
كسب و كار 

دستاوردهاي كسب و كار  
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تأخير 

تأخير 

سرمايه گذاري 
در ابتكارات مديريتي

تمايل و اشتياق
به تغيير 

توانايي هاي يادگيري 

سياست  گذاري استفاده از خدمات مشاوره فردي يا پروژه اي  

پيچيدگي سياسي سازمان
ابعاد سازمان 

توان كارشناسي سازمان 
ابعاد فني مساله 

مدت اجراي طرح تحول 

استفاده از 
مشاوران  
ساعتي 

واگذاري به  
صورت 
پروژه اي 

+ -
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RFPملاحظات تدوين 

تعريف دقيق صورت مساله نه راه حل  
تدوين در عموم مشاور جايگاه ن وژهRFPت پ ب نظارت و و نظارت بر پروژه RFPتبيين جايگاه مشاور عمومي در تدوين

تصريح و تاكيد بر خروجي هاي مورد انتظار نه متدولوژي  
پروژهتعيين شيوه ارزيابي اثربخشي

خلاصه بودن  
د كد شت داشت اي ي ض ذاك ات ل ام RFPان

25

  RFPانجام جلسات مذاكره حضوري براي برداشت مشترك در مورد 

ارايه اطلاعات كافي از شرايط فعلي كارفرما 

ملاحظات ارزيابي و انتخاب مشاور 

جلسه دفاع از پروپزال و معرفي سازمان شركت مشاور 
تماس و ارزيابي عملكرد مشاور از مشتريان قبلي  

تثبيت تيم پروژه به ويژه مدير پروژه 
توجه به هزينه كل اجزاي پروژه به جاي تاكيد صرف روي قيمت پيشنهادي 

نگاه هزينه ـ منفعت محور به قيمت پيشنهاد پروژه 
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ديناميك عملكرد موثر مشاوران  

كيفيت 
تعريف مساله 

درجه و ارزش
تمركز تخصصي 

ارزش و درجه +مشاور
اهميت 

سطح اعتماد  
سطح 

عملكرد مشاور

تامين منابع 
توان 

كارشناسي  

سطح يادگيري و 
عمق راه حل ها 

سازماندهي -
منابع مالي -
حمايت -

+

+

+
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ح
مديران 

اثربخشي  
دستاوردهاي پروژه  

ر

پيشنهادات
ايفاي نقش موثر انجمن هاي غيردولتي براي ساماندهي به فعاليتهاي مشاوره مديريتي

توجه كارفرمايان به استفاده از مشاوران تاييد صلاحيت شده در سازوكار بالا
يت مدي وژههاي پ منفعت درك هزينه منفعت پروژه هاي مديريتيدركهزينه

استفاده موثر كارفرمايان از مشاوران عمومي به منظور راهبري عمليات مشاوره به شكل موثر
افزايش توان كارشناسي و علمي سازمانها و نهادهاي فرادست به منظور گسترش هوشمندانه ابزارها و 

روشهاي مديريتي نوين
ايفاي نقش موثرتر شركتهاي هولدينگ و مادرتخصصي در گسترش ابزارها

تخصيص وقت مناسب در مرحله تعريف مساله
استفاده از نيروهاي باتجربه صنعت در تيمهاي مشاوره اي

28

تعهد بالا و حمايت مديران ارشد از پروژه ها
رعايت اخلاق حرفه اي توسط مشاوران و پرهيز از فرصت طلبي



با تشكر از توجه شما

akbari@aryanagroup.com
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