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نویسنده: گوردون بینگ
مترجمان: 

امیر پوریانسب
مسعود غلام زاده لداری

سحر پژنگ

فصل 14
روابط عمومی و روابط 

سرمایه گذاران

موضوعات اصلی و اهداف
الــف- روابط عمومــی اصطلاحی پر اســتفاده 
اســت، اما فعالیت های بالقوه ی گســترده ای را 
شــامل می شــود. به همین دلیل ضرورت دارد 
که رسیدگی کنندگان شــرکت، در وهله ی اول 
فعالیت هایــی را کــه در قالب ایــن مقوله قرار 
می گیرند، شناســایی کنند. ممکن اســت این 
فعالیت ها در سرتاســر سازمان انجام شود یا در 
یک واحد متمرکز از سازمان توسط مدیر روابط 
عمومی بــا تجربه ای مدیریت شــود. هم چنین 
ممکن اســت روابط عمومی با تبلیغات ترکیب 
شــود. روابــط عمومــی بخش مالــی می تواند 

به صورت جداگانه فعالیت کند.
ب- برداشــت و دریافــت عموم، مشــتریان و 
کارکنان از شــهرت شــرکت مورد بررســی و 
مدیریت آن، می تواند دارایــی گرانبها یا بدهی 
هنگفتی را تشــکیل دهد. ممکن است شهرت 
برای همه ی مقوله ها یکسان نباشد. برای مثال، 

ممکن است سرمایه گذاران از بازده ی شرکت ها 
راضی باشــند، درحالی که جامعه ای که شرکت 
در آن فعالیت می کند، نســبت به آن شــرکت 
بیزاری کند. رسیدگی کننده نمی تواند  احساس 
حســن )سوء( شهرت موجود در یک حوزه را به 

سایر حوزه ها تعمیم دهد. 
ج- آیــا برنامه هایی بــرای تقویــت و افزایش 
برداشــت های مثبــت و کاســتن یــا حــذف 
برداشــت های منفی وجــود دارد؟ این برنامه ها 
دقیقاً شــامل چه مواردی هستند؟ چه کسانی 
در این برنامه ها مشــارکت دارند؟ موضوعاتی از 
روابط عمومی را که بیشــترین توجه را به خود 
جلب کرده است، شناسایی کنید. آیا موضوعاتی 
درخصوص روابط عمومی وجود دارد که مغفول 

مانده باشد که باید به آنها پرداخته شود؟

پرسش ها و روش ها:
1.شــهرت همگانی شــرکت مورد بررسی نزد 
و  جامعه  مشتریان،  سرمایه گذاران، سهامداران، 
کارکنان چگونه اســت؟ آیا مسائل یا مشکلات 
جدی و دشــوار درخصوص روابــط عمومی در 
مقابل شرکت وجود دارد؟ درصورت مثبت بودن 
پاسخ، دلایل آن چیســت؟ آیا برنامه هایی برای 
بهبود روابط و تصویــر ذهنی در هر یک از این 

حوزه ها وجود دارد؟
2. آیا شرکت، سهامداران یا مدیران آن طی پنج 
سال گذشــته به هر دلیلی )مطلوب/ نامطلوب( 
مورد توجه رسانه ای قرار گرفته است؟ اگر پاسخ 
بلی است، نســخه هایی از گزارش های خبری را 

به دست آورید.
3. آیا شرکت مورد بررسی از یک شرکت روابط 
عمومی بدیــن منظور اســتفاده می کند یا در 
صورت نیاز، با یک شــرکت فعال در این زمینه 
تماس تلفنی برقرار کرده است؟ درصورت مثبت 
نام، صورت حســاب های سالانه،  بودن پاســخ، 
کارکرد، وظایــف و مأموریت های فعلی و طول 
دوره ی روابــط با شــرکت مذکور را مشــخص 

کنید.
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4. درصورتی که شــرکت برنامــه ای برای روابط 
عمومی داخلــی دارد، هدف، نقش، فعالیت ها و 

پروژه های جاری کدام اند؟
5. کارکنان فعــال در زمینه ی روابط عمومی و 
نیز روابط گزارشــگری آنها را مشخص کنید. آیا 
دسترســی آنها به مدیرعامل به ســهولت انجام 
می شــود؟ آیا آنها جایگاهی نزد مدیران ارشــد 
دارند، مدیران ارشــد به آنها اتکا می کنند؟ آیا 
به عنوان واحدی مســتقل درنظر گرفته شدند؟ 
پیشــینه ی مدیران مســئول در ایــن واحد را 

دریافت کنید.
6. رابطه ی روابط عمومی بــا کارکنان فعال در 
واحد تبلیغات به چه نحوی است؟ آیا  کارکنان 
این دو واحد یکســان اند؟ آیا درک روشــنی از 
تبلیغات و نیــز روابط عمومــی )به طور مجزا( 
وجود دارد؟ آیا بین ایــن دو کارکرد، همکاری 

وجود دارد؟
7. آیــا لابی گری نفوذ سیاســی و روابط دولتی 
بخشــی از کار روابط عمومی محسوب می شود؟ 
درصورت مثبت بودن پاسخ، جزئیات را توصیف 

کنید.
8. آیــا روابط با جامعه شــامل مشــارکت در 
همایش های خیریه، بخشی از کارکرد و وظیفه ی 
واحد روابط عمومی به شــمار می رود؟ درصورت 

مثبت بودن پاسخ، جزئیات را  توصیف کنید.
9. فهرســتی از تمام هدایــا و هبه های خیریه 
طی سال گذشــته و بودجه ی آن را برای سال 
جاری به دســت آورید. آیا رابطه با سازمان های 
اجتماعی بخشی از کارکرد واحد روابط عمومی 

به شمار می رود؟
10. درصورتی که مســأله  ی جدی و مشکلی در 
خصوص روابط عمومی رخ داده باشــد، آن چه 
اتفاقی بوده است یا خواهد بود؟ حل و فصل آن 
به عهده کیســت؟ و چه کسانی در آن مشارکت 

می کنند؟
11. آیا وبلاگ ها مشکلاتی را برای شرکت ایجاد 
کردند؟ درصورت مثبت بودن پاســخ، برای رفع 
این مشکلات چه اقداماتی در حال انجام است؟

12. آیا شرکت فعال در زمینه ی روابط عمومی 
یا کارکنان، خواســتار اجرای اموری شده اند که 
رد شــده باشد یا مناســب بودن این خواسته ها  
زیر سؤال رفته باشد؟ چه کسی پذیرایی پر طول 
و تفصیل و غیرعادی از  مشتریان مهم را ترتیب 

می دهد؟
13. آیا رابطــه با جوامع و ســازمان های مالی 
بخشی از کارکرد واحد روابط عمومی محسوب 
می شود؟ درصورت مثبت بودن پاسخ، جزئیات 

را توصیف کنید.
متولی و/یا مسئول انتشار اطلاعات مالی و   .14
مســئول مربوطه چه کسی است؟ چه کسی در 
جلسات با تحلیل گران، سرمایه گذاران نهادی و 

سهامداران شرکت می کند؟
چه کسی گزارش های سالانه و میان دوره ای   .15

را تهیه می کند؟
چه کسی گزارش های قابل درج در جراید   .16

را تهیه و توزیع می کند؟
آیا شرکت واحد جداگانه ای به عنوان روابط   .17
ســرمایه گذاران و مســئول اجرایی برای روابط 

سرمایه گذاران جدای از روابط عمومی دارد؟
آیا شــرکت تاکنون متهم به انتشار مکرر   .18
یا بیش از حد اطلاعــات خوش بینانه در جراید 
به منظور تحت تأثیر قرار دادن قیمت سهام خود 

شده است؟

فصل 15
تولید
موضوعات اصلی و اهداف

الف- رســیدگی کنندگانی می توانند تولید را به 
بهترین نحو ارزش یابی کنند، که تجربه ی واقعی 
در عرصه ی تولید داشــته باشند. افراد با تجربه 
می دانند کــه تعداد کمــی از عملیات تولیدی 
از کلیــه ی جنبه ها بی نقص یا کامل هســتند، 
امــا نتایج کلی اســت که حائز اهمیت اســت. 
اکثر مدیران تولیدی نســبت به حوزه هایی که 
می تواننــد بهبود دهند، و اقداماتی را که در این 
راستا انجام می دهند آگاهی خوبی دارند. هدف 
اصلی مطالعه ی تولیــد، تعیین نقش و اهمیت 
تولید در واحد تجاری و کمی ســازی مســائل 
ثانویه اســت. هیچ ارزش یابی بــدون بازدید از 
تأسیسات و تجهیزات تولید و مصاحبه با مدیران 

تولیدی کامل نیست.
ب- درجــه ی تأثیر قابلیــت تولید و عملکرد بر 
ســودآوری واحد تجــاری یکــی از اهداف هر 
مطالعه ی تولید اســت. ممکن است نقش بخش 
تولید قابل ملاحظه نباشــد. ممکن اســت در 
برخی از شــرکت ها، محصولات تولید شــده ی 
داخل، بخش کوچکی از مجموع درآمدهای آن 
را تشکیل دهند، اما برای شرکت های دیگر کل 
درآمدها را شامل نشوند. نقش آینده ی تولید در 
کسب و کار مورد مطالعه در یک اقتصاد متغیر 

بسیار حائز اهمیت خواهد بود.
ج- جهانی شــدن تأثیر عمیقی بر تولید داشته 
است و این تأثیر تداوم خواهد داشت. فشارهای 
رقابتی ناشــی از تولیدکنندگانی که بهای تمام 
شــده ی تولید آنها پایین اســت، برون سپاری، 
عرضه کننــدگان جایگزیــن و هــزاران عامــل 
دیگر، همگی دســت به دســت می دهند و به 
هــم می آمیزند تــا تصمیمات کنونــی و آینده 
درخصــوص تولیــد را تحت تأثیر قــرار دهند. 
راهبرد شــرکت برای بازاریابی محصولات تولید 
شــده و باقی ماندن در عرصه ی رقابت در عصر 
جهانی شدن، بسیار حائز اهمیت است. در طول 
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رســیدگی، تلاش برای یادگیری از پرفشارترین 
چالش ها، مشکلات و تنگناها، و فشارهای جدی 
وارد به مدیریت عملیاتی تجربه می شود. در این 
میان، به ویژه فشــارهای رقابتی، کاهش بهای 
تمام شــده، جداول تولیــد و ظرفیت تولید، در 

کنار فرصت های بازاریابی اهمیت دارند.

پرسش ها و روش ها:
1. تمام تأسیسات تولیدی و انبارها، مکان آنها، 
فعالیت هــای اصلی، و محصولاتــی را که تولید 
و انبار می شــوند، شناســایی کنید. نســخه ای 
از گزارش هــای امکانــات یا  بروشــورهایی که 
تأسیســات تولیدی شرکت را توصیف می کنند، 

درخواست کنید.
2. آیا هر یک از تأسیســات تولیدی یک مرکز 
سود است که تعیین سودآوری آن را امکان پذیر 
می ســازد، یا از روش های حســابداری دیگری 

استفاده می شود؟
3. همــه ی صورت هــا و گزارش هــای مالــی 
درون سازمانی مربوط به دو سال گذشته و سال 
جاری را برای هر یک از تأسیســات یا انبارهای 
تولید درخواســت کنید. نســخه هایی از همه ی 
گزارش های درون سازمانی مربوط به برون دادها، 
کارآیی، بهای تمام شده، انحرافات، ایمنی تولید 
و غیره را که توســط مدیران استفاده می شود، 

درخواست کنید.
4. مدیران اجرایی در هر محل را شناسایی کنید. 
هم چنین مدیران اجرایی را شناســایی کنید که 
گزارش هــای پیش گفته به آنها ارائه می شــود. 
خلاصه های پیشینه ی شغلی را درخواست کنید 
و عملکرد و پتانســیل افراد را ارزش یابی کنید. 
هر کدام از آنها برای چه مدتی در شــغل خود 
فعالیت کرده اند؟ آیا مشاغل بدون تصدی وجود 
دارد یــا آیا افرادی وجــود دارند که در آینده ی 

نزدیک دوره ی خدمت آنها به پایان برسد؟
5. آیا محصولات مطابق جداول زمان بندی تولید 
و فروخته می شوند؟ آیا سفارش ها یا پروژه های 
بزرگی وجود دارند که پیشــرفت آنها کندتر از 
جداول زمان بندی باشــد؟ آیا هزینه های بیش 

اجرا انحراف نامساعد قابل ملاحظه است؟
6. کیفیــت، عمــر و شــرایط ماشــین آلات و 
فرآیندهای مورد اســتفاده در تولید به طور کلی 
چگونه اســت؟ آیا هیچ کدام از آنها به پایان عمر 

خود نزدیک شــدند یا در حال منســوخ شدن 
هســتند؟ ماشــین آلات و فرآیندهای شرکت 
مورد بررســی را با شــرکت های رقیب مقایسه 
کنید. آیا ماشین آلات و فرآیندهایی وجود دارد 
که مختص همین شرکت باشد و موجب مزیت 

رقابتی برای آن شده باشد؟
7. مخــارج ســرمایه ای انجــام شــده بابــت 
ماشین آلات و تجهیزات و دارایی های ثابت طی 
چهار سال گذشته چقدر بوده است؟ برنامه ریزی 
شرکت برای سال جاری و دو سال آینده چگونه 
اســت؟ آیا مواردی وجود دارند که در مرحله ی 
برنامه ریزی یا مذاکرات باشــد و هنوز تصویب 
نشده باشد؟ آیا تأسیسات و تجهیزات سفارش 

داده شده یا در حال ساخت وجود دارد؟
8. دشــواری آغاز تولید محصولات مشابه برای 

رقبا چقدر است؟
9. تأثیرات جهانی شــدن و بهای تمام شده ی 
پاییــن تولیدکننــدگان خارجی بر شــرکت و 
عملیات تولیــدی را توصیف کنید. آیا تغییرات 
لازم برای باقی ماندن در شــرایط رقابتی انجام 

شده است؟
10. چگونگــی حمایــت مهندســی صنعتی 
درون ســازمانی را  از تولید توصیف کنید. چند 
نفر حرفه ای اســتخدام شــده اند؟ فعالیت های 
اصلی آنها را توصیــف کنید )طراحی فرآیند و 
ماشین آلات، چیدمان کارخانه، بهبود اثربخش 

و ...(.
11. آیــا ابزارها و تجهیزات ماشــینی در حال 
اســتفاده بــرای کاربردهای یگانــه ای طراحی 
شــده اند یا محدود به آنها هســتند یا این که 
برای اســتفاده های چند منظوره در دســترس 

قرار دارند؟
آیــا فعالیت هــای تولیــدی را می توان با   .12
استفاده از معیارهایی اندازه گیری کرد که اغلب 
در صورت هــای مالی منعکس یا نشــان داده 
نمی شــوند. وجود داده ها یــا روندهای مثبت، 
حاشیه ای یا نامساعد باید بررسی شوند. سطح 

فعلی و روندهــا را برای هر یک از مقوله های 
زیر تعیین کنید:

• اندازه ی تولید برحسب ریال و تعداد 
به ازای هر نفر- ساعت

• سفارش های معوق و زمان دار
ضایعــات،   •

دوباره کارهای 

و برگشتی ها
• انحرافات

• بهای مواد
• بهای دستمزد

• توقف تولید
• کالاهای حمل شده/ بارنامه ها

• سطح و ترکیب موجودی ها
• بهای نگهداری

• گردش کارکنان
• دفاتر ایمنی

• سطح اضافه کاری
• هزینه های تضمین و کالاهای مشمول تضمین
ســازمان دهی تولید را به نحــوی  توصیف   .13
و  مســئولیت ها  نشــان دهنده ی  کــه  کنیــد 
کارکردهای هر یک از قسمت های اصلی شرکت 
باشد. نمودارهای ســازمانی را درخواست کنید. 
اگر مدیریت انبار جدای از مدیریت تولید است، 

نمودارهای جداگانه ای را به دست آورید.
کلیدی  تولیدی  فرایندهای  و  ماشین آلات   .14
را که بــه مجوزها، اجاره یــا قراردادهای دیگر 

بستگی دارد، شناسایی کنید.
اثربخشی کار کنترل کیفیت را ارزش یابی   .15
کنید. شــهرت شرکت مورد بررســی در مورد 
کیفیت چگونه است؟ آیا راهنمای مکتوب کنترل 
کیفیــت وجود دارد؟ آیا شــرکت گواهی نامه ی 
رعایت ایزو 9000 را درخواســت کرده است و 

/ یا دریافت کرده است؟
حقوق و دســتمزد متوسط هر ساعت کار   .16
کارکنان کارخانه چقدر اســت؟ متوســط بهای 
سربار کارخانه برای هر ساعت چقدر است؟ نرخ 
بهای تمام شــده ی هر ساعت که برای مشتری 
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منظور می شــود، چقدر است؟حقوق و دستمزد 
کارکنان تولیدی را با شرکت های رقیب مقایسه 

کنید.
چند درصد از کل بهای تمام شده ی تولید   .17
قابل انتســاب به حقوق و دســتمزد است؟ آیا 
بهای دســتمزد به عنوان یک عامل رقابتی قابل 

ملاحظه درنظر گرفته می شود؟
هر یک از واحدها در چند درصد از ظرفیت   .18
کل بــرآوردی کار می کنند؟ میزان کار هفتگی 
فعلی و ســطح اضافه کاری چقدر اســت؟ برای 
افزایش قابل ملاحظه ی ظرفیت تولیدی، چقدر 

مخارج سرمایه ای لازم است؟
نقطه ی ســر به ســر هر یک از واحدهای   .19

تولیدی چقدر است؟
آیــا هزینه هــای حمل و نقــل و انتقالات   .20
عامل اساســی در شرکت مورد بررسی محسوب 
می شود؟ آیا شرکت مزایا یا معایبی در زمینه ی 

حمل در مقایسه با رقبا دارد؟
درصورتی که ســفارش های خاص و متغیر   .21
در شــرکت متداول اســت، آیــا کل مخارج به 

حساب مشتری منظور می شود؟
آیــا  چیســت؟  ســفارش ها  پس افــت   .22
پس افت های فعلی زیاد، کم یا کافی اســت؟ آیا 
جدول زمانی تولید براساس سفارش های فروش 
رفته، پیش بینی فروش، ســطح موجودی مورد 

نیاز یا ترکیبی از این عوامل است؟
آیا تعمیر و نگهداری کافی است؟ هزینه ی   .23
مورد انتظار برای ســال جاری چقدر اســت؟ و 
روند آن در مقایســه با سال های گذشته چقدر 

است؟.
آیا کار و خدمت فروخته شــده به صورت   .24
جداگانه به حســاب مشــتری منظور می شود؟ 
نرخ هر ساعت که در فاکتور برای مشتریان قید 

می شود چقدر است؟

آیا فروش قطعــات یدکی و لوازم مصرفی،   .25
عامــل بــا اهمیتی در شــرکت مورد بررســی 
محسوب می شود؟ حاشیه ی سود هر یک از آنها 

را با تجهیزات اولیه مقایسه کنید.
آیــا هزینه ی آب، برق و تلفــن با اهمیت   .26
اســت؟ هزینه ی یاد شــده در مقایســه با رقبا 

چگونه است؟
چیدمان ماشین آلات و تجهیزات و جریان   .27
کار را توصیف کنیــد،  و در مورد آن اظهارنظر 

کنید.
آیا شــرکت طی سه ســال گذشته محل   .28
اســتقرار هیچ کدام از عملیات تولیدی را تغییر 
داده یا بسته است؟ آیا جابجایی در جریان یا در 
دست بررسی وجود دارد؟ آیا انجام جابجایی به 
خارج از کشور مدنظر یا تحت مطالعات منسجم 

است؟
سیســتم های موجودی کالا، کنترل مواد،   .29
برنامه ریزی تولید و تولید را توصیف و ارزش یابی 
کنید. از چه سخت افزارها و نرم افزارهای رایانه ای 
استفاده می شود؟ آیا مدیریت از سیستم راضی 
اســت؟ آیا تغییرات قابل ملاحظه ای مدنظر یا 
در جریان اســت؟ آیا شــرکت از بارکد استفاده 

می کند؟
چه کسی مســئول موجودی های تکمیل   .30
شــده و انبار است؟ تأسیســات و تجهیزاتی که 
موجــودی کالای تکمیل شــده در آن جا انبار 
می شــود، در کجا واقع است؟ آیا مشکلی وجود 

دارد که در حال ارزش یابی باشد؟
تأثیر نوســان های  فصلــی تقاضا بر تولید   .31

شرکت چیست؟
هرگونــه برنامه  های خاص و نتایج مربوطه   .32
برای کاهش هزینه ها، افزایش اثربخشی، بهبود 
حمــل، کیفیت، امنیت و غیره را توصیف کنید. 
آیا این برنامه ها به منظور رفع مشکلات عمده ای 

اتخاذ شدند.
33. آیا مدیریت تولید از نسبت های کار مستقیم 

به کار غیرمستقیم احساس نگرانی می کند؟
34. سه نقطه  ی قوت و سه نقطه ی ضعف اصلی 

از نظر مدیریت تولید چیست؟
35. آیــا شــواهدی مبنی بر نگرانــی از حمل 
کالاهای تکمیل شــده در پایان ماه وجود دارد؟ 
یا آیا برای افزایش کالاهای حمل شــده در آن 

دوره، حساب ها باز می مانند؟
36. معمولاً، چند روز پس از دریافت ســفارش، 

محصول برای مشتری حمل می شود؟ آیا شرکت 
قطعات و اجــزای مورد نیاز برای برآورده کردن 
نیاز مشــتری را براساس سیستم تولید به هنگام 

تأمین می کند؟
 

فصل 16
خرید و برون سپاری

موضوعات اصلی و اهداف
الــف- اساســاً خریــد، پیمانــکاری فرعــی و 
برون سپاری کارکرد مشــابهی دارند، اما معانی 
آنها اندکی متفاوت است. معمولاً خرید به فرآیند 
مرتبط با خرید مواد، قطعات یدکی و صدها اقلام 
گوناگون مورد نیاز برای عملیات شرکت دلالت 
دارد. پیمانکاری فرعی عبارت اســت از تهیه ی 
قطعات و خدمات از دیگران، درحالی که شرکت 
می توانست این کالاها یا خدمات را تولید/ ارائه 
کند. برون ســپاری به تهیه ی کالا ها و خدماتی 
که در گذشــته در داخل شــرکت تولید/ ارائه 
می شد از خارج شرکت اشاره دارد. با این وجود، 

اصطلاحــات فوق دارای کارکردهای مشــابه با 
مسائل و موضوعات مشابه هستند. در سؤالاتی 
که در ادامه می آید، اصطلاح "خرید" به هر سه 

روش تأمین کالا/ خدمات اشاره دارد.
ب- به عنوان نقطه ی آغاز، فرد شرکت آزما باید 
محصولات، مواد اولیه و خدمات تولیدی دیگران 
را شناســایی کند. باید بدانــد تصمیمات خرید 
چگونه اتخاذ می شــود و سیستم ها و رویه  های 
مورد اســتفاده را برای این منظــور ارزش یابی 
کند. داد و ســتدها چگونه راهبری می شــوند؟ 
کارمندان فعــال در این زمینــه کدام اند؟ چه 
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کسانی مسئول ارزش یابی و انتخاب فروشندگان 
هســتند؟ تراکنش ها چگونه پایش می شــوند و 
چه کســی تصمیمات نهایــی را اخذ می کند؟ 
تشخیص درستکاری کارکنان بسیار دشوار است 
و حساس ترین موضوعی است که باید پی گیری 

شود.
ج- آیا شــرکت می کوشــد تا ســود خود را از 
طریق حمایت کامل از برنامه ها و خط مشی های 
تدارکات جســورانه حداکثر کند؟ افزون بر این 
خریــد عاقلانــه و حساب شــده می تواند منبع 
گســترده ای از شــناخت و خبرگیری از رقبا و 
صنعت باشــد. با وجود تأثیر احتمالی خرید بر 
روی ســودآوری، اغلب کارمنــدان خرید نباید 
مقام و اختیارات لازم را داشــته باشــند. مقام 
کارمندان خرید و دارا بودن اختیار توســط آنها 
یکی از موضوعات اساســی اســت کــه باید در 

فرآیند رسیدگی مطالعه شود.

پرسش ها و روش ها:
1. مــواد، قطعــات و لوازم یدکــی، ملزومات و 
تجهیزات، کالاهــا، حمل و نقل و خدمات چند 

درصد از مجموع درآمدها را تشکیل می دهند؟
2. کالاهــای خریــداری تکمیل شــده و آماده 
بــرای فروش، چند درصد از مجموع درآمدها را 

تشکیل می دهند؟
3. کارکــرد خریــد و کنترل کنونــی حاکم بر 
فرآیند خریــد را تعیین و توصیــف کنید. اگر 
شــرکت دارای  مکان های متعــدد برای انجام 
خرید است،  هر یک از آنها چه خط مشی هایی 
را دنبال می کنند و کنترل های اعمال شــده در 
مورد هر یک چیســت؟ آیا یک مرجع یا واحد 
تدارکات در سطح شرکت وجود دارد یا هر واحد 

تدارکات مستقل خود را دارد؟
4. چه کسی مسئول خرید است و سازمان  دهی 
خریــد در هر مکان چگونه اســت؟ گزارش هر 

مدیر اجرایی خرید به چه کسی ارائه می شود؟
5. فروشــندگان با اهمیت جدید را که در سال 
قبل از آنها خرید شــد یا به زودی خرید خواهد 

شد، شناسایی کنید.
6. هر یک از فروشــندگان که، به هر دلیلی، در 
درون شــرکت بر جایگزینی آنهــا اصرار زیادی 

می شود شناسایی کنید.
7. آیا جدل ها یا مناقشات حل و فصل نشده ای 
با عرضه کنندگان وجود دارد؟ فروشــندگانی که 

از آنها نارضایتی وجود دارد شناسایی کنید.
8. آیا برنامه هــای فعالی یا اهدافی برای کاهش 
قابل ملاحظه ی بهای تمام شــده ی خرید مواد، 
کالا ها یا خدمــات وجود دارد؟ درصورت مثبت 
بودن پاســخ، نســخه هایی از گزارش های تهیه 
شــده در مورد برنامه ها یا اقدامات انجام شــده 

درخواست کنید.
9. اگر تولیدات زمان بندی می شوند و از سیستم 
دریافت مواد درست به هنگام استفاده می شود، 
کارکرد این سیستم و اتکا پذیری عرضه کنندگان 

را ارزیابی کنید.
آیا قراردادهای بلندمدتی با عرضه کنندگان   .10
وجــود دارد؟ درصــورت مثبت بودن پاســخ، 
فهرســتی از کلیه ی قراردادها درخواست کنید 
و نسخ مهم ترین قراردادها را بازنگری و بررسی 

کنید.
11. آیا این شــرکت برای خرید کالاها از قبیل 
انــرژی، حبوبات، مــواد اولیه، فلــزات و غیره 
قراردادهای آتی بســته است؟ درصورت مثبت 
بودن پاســخ، فهرستی به دست آورید و همه ی 

قراردادهای در جریان را مرور کنید.
12. آیا نوسان های قیمت های کالا ها یک نگرانی 
اساســی و ریســک در این شــرکت محسوب 
می شود؟ درصورت مثبت بودن پاسخ، شرکت از 

چه معیارهای تدافعی استفاده می کند؟
هر یک از فروشــندگانی را کــه توافقات   .13

مثبت ســفارش مجدد الکترونیک اتوماتیک با 
آنها وجود دارد، شناســایی کنید. اثربخشی این 

مناسبات و توافق ها را ارزش یابی کنید.
14.  هرگونــه وضعیت عرضــه ی انحصاری یا 
از یــک منبع را توصیف کنیــد. آیا هیچ کدام از 
این عرضه کنندگان به دلیــل ناپایداری مالی یا 
سیاســی در معرض ریسک قرار دارند؟ آیا برای 
اصلاح این وضعیــت یک منبعی اقداماتی انجام 

می شود؟
هرگونه تعهدات خرید غیرمتعارف یا قابل   .15
ملاحظه را که در حــال حاضر وجود دارد یا به 

زودی ایجاد خواهد شد توصیف کنید.
هر گونه روابط با فروشندگان را که ممکن   .16
اســت متضمن تضاد منافع باشد توصیف کنید. 
آیا هیچ کدام از فروشــندگان به دلیل پیشنهاد 
یا الزام مدیریت ارشــد یا ســهامدار عمده برای 
خرید استفاده می شوند؟ آیا هیچ کدام از مدیران 
اجرایی یا ســهامداران در شرکت های فروشنده 

دارای منافع مالکانه هستند؟
خط مشــی شــرکت در ارتباط با پذیرش   .17
هدیه و پذیرایی توسط کارکنان از فروشندگان 
چیســت؟ اگر خط مشــی مکتوبی وجود دارد، 

نسخه ای از آن را دریافت کنید.
آیا طی 5 سال گذشته هیچ کدام از کارکنان   .18
به خاطر دریافت هدیه ای با ارزش از فروشندگان، 
مشکوک، متهم یا اخراج شده است؟ آیا سابقه ای 
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از بازپرداخت هدایا، هدایــای هنگفت، یا دیگر 
مزایای با ارزش توسط فروشندگانی که شرکت 

از آنها خرید می کند وجود دارد؟ 
آیا شــرکت در صنعتی فعالیت می کند که   .19
دادن رشــوه، هدایای گران بها و پذیرایی مجلل، 

در آن رایج است؟
آیا مسئولیت بخش عمده ی خرید بر عهده   .20
یک شــخص با بازنگری اندک توســط مسئول 

بالاتر است؟
درجــه ی اختیارات اعطایــی به خریداران   .21
ســطح اول در انتخاب فروشندگان و مذاکره ی 

قیمت ها را ارزش یابی کنید.
ســطح تحصیلات، تجربــه و  کارآموزی   .22
کارکنان فعال در بخش خرید چقدر اســت؟ آیا 

می توان آنها را حرفه ای قلمداد کرد؟
چــه کنترل هایی درخصــوص تصمیمات   .23
خرید و انعقاد قرارداد با فروشندگان وجود دارد؟ 
آیا قبل از تعهد خرید، سفارش های خرید صادر 
می شــود؟ مرجع صدور سفارش های خرید چه 
کسی است؟ نســخه هایی از فرم سفارش خرید 

را درخواســت کنید. آیا قراردادهــای خرید از 
فروشنده به دقت خوانده می شود؟ آیا قراردادهای 
سفارش خرید اســتاندارد ضمیمه می شود یا به 
هر دلیلی با یک قرارداد مجزا تعدیل می شــود؟ 
درصورت مثبت بودن پاسخ، چه کسی تغییرات 

و تعدیلات را تصویب می کند؟
آیا مشکلی درخصوص انجام تعهدات خرید   .24
با کارکنــان، و دور زدن واحد خرید و رویه های 
تدوین شده وجود دارد؟ آیا نمایندگان فروشنده 
قبل از برگزاری جلســه با دیگران، در درجه ی 
نخســت ملزم بــه دریافت مصوبــه  ی خرید از 

کارکنان واحد خرید هستند؟
آیا تعرفه های وارداتی عامل هزینه ی قابل   .25
ملاحظه ای است که بر  تصمیمات خرید اثرگذار 

باشد؟
دیدگاه فروشــندگان به شــرکت چگونه   .26
اســت؟ آیا هیچ کدام از آنها، بــه این دلیل که 
تصور می کنند شانسی برای دریافت سفارش از 
شــرکت ندارد، از دادن قیمت امتناع می ورزند؟ 
آیــا  هیچ کدام از فروشــندگان به هــر دلیلی 
بایکوت شده است یا در فهرست سیاه قرار داده 
شده است؟ آیا شــرکت فهرست محرمانه ای از 
فروشندگان رد شده یا غیرقابل قبول نگهداری 

می کند؟
آیا نوســان های قیمت کالا یا ارزش گذاری   .27
نرخ ارز تأثیر منفی بر شــرکت دارد؟ درصورت 
مثبت بودن پاسخ، چه گام های تدافعی از قبیل 

مصون سازی، برداشته می شود؟
چه نوع خدمات حمل و نقلی برای کالاهای   .28
خریداری شده و انتقال محصولات به مشتریان 
خریداری می شود؟ مسئولیت آن بر عهده ی چه 
کسی اســت؟ آیا شــرکت در این بخش دارای 
کارکنــان کارآزموده اســت یا  آیا شــرکت به 
فروشندگان برون سازمانی وابسته است؟ آیا این 

کار، هزینه ی قابل ملاحظه ای دارد؟
آیا شــرکت تخفیفاتــی از عرضه کنندگان   .29
دریافت می کند؟ درصورت مثبت بودن پاســخ، 
در این خصوص چگونــه مذاکره، پایش، و ثبت 

می شود؟ 
آیا شــرکت مبادرت بــه پیمانکاری فرعی   .30
یا برون ســپاری عملیات، محصولات و خدمات 
مشارکت می کند؟ درصورت مثبت بودن پاسخ، 
جزئیات آن شــامل نام فروشندگان، محصولات 
یا خدمات ارائه شــده و حجم ریالی ســالانه را 

توصیف کنید. مکان هایی را که در دیگر کشورها 
هستند، شناسایی کنید.

آیا پیمانکاری فرعی یا برون ســپاری محل   .31
مناقشــه در بیرون شرکت شــده است؟ طرف 

مناقشه چقدر جسور و مصصم  است؟
هرگونــه عملیات، محصولات و خدماتی را   .32
کــه از طریق پیمانکاری فرعی یا برون ســپاری 
انجام می شــود، درحالی که طی 5 سال گذشته 
در درون شرکت تولید یا ارائه می شد، شناسایی 

کنید.
هرگونه پیمانکاری فرعی یا برون ســپاری   .33
محصولات یــا خدمات را شناســایی کنید که 

هرگز سابقه ای در داخل نداشته اند؟
آیا احتمال پیمانکاری فرعی یا برون سپاری   .34
بالقوه وجود دارد؟ آیا موارد در دست مطالعه یا 
در جریانی وجود دارد؟ آیا هیچ کدام از عملیات، 
محصولات یــا خدماتی که به صورت پیمانکاری 
فرعی هســتند، مجدداً به شرکت برگشته اند یا 

برگشت آن در دست مطالعه است؟
آیــا هیچ کــدام از عملیات پشــتیبانی یا   .35
ســتادی، مثل حسابداری، پشــتیبانی تولید و 
تحقیق و توسعه تاکنون برون سپاری شده است؟ 
درصورت مثبت بودن پاســخ، آنها را شناسایی 
کنید و موفقیت و شکســت آنها را در مقایســه 
با عقلانیت اولیه و پروژه هــای مالی ارزش یابی 

کنید.
ارزش یابی از عملکرد هر یک از پیمانکاران   .36
فرعی و کســانی  را که کارهای شــرکت به آنها 
برون سپاری شده اســت به دست آورید. آیا در 
مورد هیچ کدام از فروشــندگان نارضایتی وجود 
دارد و آیا شــرکت به طور جدی در جستجوی 

فروشنده ی جدید است؟
فروشــندگانی را کــه از طــرف شــرکت   .37
مــورد انتقاد قــرار گرفته اند چــه عمومی چه 
خصوصی به خاطر رویه های کارگری یا مســائل 
زیســت محیطی، شناســایی کنید. آیا این یک 

مسأله ی جدی است؟
مدت قرارداد با هر یک از پیمانکاران فرعی   .38
یا طرف های برون سپاری چقدر است و آیا تمدید 

قرارداد آنها محتمل است؟
آیــا ســرمایه گذاری که در حــال اجرای   .39
شــرکت آزمایی اســت، قادر به اجرای کارها و 
خدماتی اســت که در حال حاضــر به پیمانکار 

فرعی محول می شود؟
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فصل 17
منابع انسانی و کارکنان

موضوعات اصلی و اهداف
الف- ســرمایه گذار می خواهد تعــداد کارکنان 
و محــل کار آنها را بدانــد. هم چنین می خواهد 
افرادی را که جزء کارکنان شــرکت طبقه بندی 
نمی شوند اما در حال انجام خدماتی برای شرکت 
هستند، شناسایی کند. برای شناخت بهای تمام 
شده ی واقعی کارکنان، مطالعه ی همه ی طبقات 
کارکنان ضرورت دارد، زیرا استفاده از کارکنان 

قراردادی و موقتی در حال افزایش است.
ب- اگر سرمایه گذار قصد ادغام نیروهای کار را 
دارد، برنامه ها و خط مشی های شرکت در ارتباط 
بــا کارکنان از اهمیت خاصی برخوردار اســت. 
درصورتی کــه تفاوت های اساســی بین این دو 
وجود داشته باشد، ممکن است در عمل اجرای 
برنامه هایــی که به لحاظ نظری ظاهر مناســبی 

دارند، دشوار باشد.
ج- در ارتباط با هر یک از نیروهای کار، مشکلات 
و چالش هایی وجود دارد. بسیاری از آنها عادی و 
تحت کنترل هستند، اما برخی از آنها که نسبت 
بزرگی هم دارند می تواننــد قرارداد خراب کن 
باشند. کمبود نیروی کار، نگرانی های مربوط به 
ایمنی، گردش زیاد کارکنان و هزینه های بالای 
کارگران نمونه هایی از مشــکلات اساسی بالقوه 
هستند. مشــکلات هر چه باشند باید شناسایی 

و ارزش یابی شوند.

پرسش ها و روش ها:
1. آیا شرکت، واحد منابع انسانی دارد؟ درصورت 
مثبت بودن پاسخ، ســازماندهی نیروی انسانی 
واحد مذکور چگونه اســت و مسئولیت های آن 
چیست؟ مدیر اجرایی ارشد واحد منابع انسانی 
به چه کســی گزارش می کند؟ آیا کارکنان این 
واحد در تصمیم گیری های مهم شرکت مشارکت 

می کنند؟
2. تعداد کارکنان تمام وقت شرکت چقدر است؟  
)به اســتثنای کارکنان پاره وقــت، قراردادی، و 
موقتی(کل آنها را براســاس کشــور و واحدی 
که در آن فعالیت می کننــد، طبقه بندی کنید. 
درصورت نیاز، فهرســتی از نام کارکنان، عنوان 

شغلی و حقوق و مزایای آنها درخواست کنید.

3. تعــداد کل کارکنــان معــاف از اضافه کاری 
)شــامل افرادی که به لحاظ قانونی معاف اند، اما 
بابت اضافه کاری به آنها پرداخت می شــود( در 
هر یــک از طبقات کارکنان که در ادامه می آید 
چقدر است، فروش، اداری، کارکنان حرفه ای و 

اجرایی؟ 
4. تعداد کارکنان ســاعتی کــه به صورت تمام 
وقــت کار می کنند، چقدر اســت؟ آیا تغییرات 
فصلی وجود دارد؟ ســطح مهارت در این گروه 

از کارکنان چقدر است؟
5. تعداد کارکنان موقت شــرکت چقدر است؟ 
تحت چه وضعیت و شرایطی، کارکنان در گروه 

موقت طبقه بندی می شوند؟
6. تعداد کارکنان قراردادی شرکت )افرادی که 
برای شرکت کار می کنند، اما نه براساس لیست 
حقوق شــرکت( چقدر اســت؟ چرا از کارکنان 

قراردادی استفاده می شود؟
7. تعداد کارکنان پاره وقت شرکت چقدر است؟ 

از آنها برای چه کارهایی استفاده می شود؟
8. در هر یک از طبقات یاد شده در پرسش های 
قبل، آیا افزایش یا کاهش با اهمیتی در ســال 
گذشته وجود داشــته است؟ آیا برنامه ای وجود 

دارد؟
9. چه تعداد شــغل باز در هر یــک از طبقات 
مذکــور وجــود دارد؟ آیا در هیچ کــدام از آنها 
کمبــود نیروی انســانی که بــر روی عملیات 
شرکت تأثیر منفی داشته باشد، وجود دارد؟ آیا 
اضافه کاری اجبــاری به دلیل کمبود نیروی کار 
وجود دارد؟ آیا گــردش کارکنان در هیچ کدام 
از طبقات به عنوان یک مشــکل اساسی قلمداد 

می شود؟
آیا اخراج عمده ی کارکنان یا پایان خدمت   .10

تعداد زیادی از کارکنان 
یــا  جریــان  در 
مدنظر است؟ آیا 
مواردی در سال 

گذشــته وجــود 
داشت؟

از  نســخه هایی   .11
راهنماهــای  همــه ی 

کارگری و کارمندی 
و  اســناد  یــا 
کــه  مدارکــی 
راجع به  آن  در 

حقوق و مزایا، الزامات و قواعد و سایر موضوعات 
مرتبــط توضیح داده شــد، دریافــت کنید. آیا 
هیچ کدام از این اســناد تاریخ گذشته یا اصلاح 
شــده اســت؟ آیا می توان چیــزی را به عنوان 

قرارداد پرسنلی تفسیر کرد؟
نحوه ی استخدام و انتخاب کارکنان در هر   .12
سطح را شــرح دهید. رویه ها، فنون و کارکنان 

مشارکت کننده در این امر کدام اند؟
آیا از شــرکت های کاریابی بــرای یافتن   .13
کارکنان استفاده شــده است؟ درصورت مثبت 
بودن پاسخ، شرکت ها و حق الزحمه ها پرداخت 
شــده را مشــخص کنید. آیا جســتجوهای در 

جریانی وجود دارد؟
از  کار  متقاضیــان  آزمــون  بــرای  آیــا   .14
اســتفاده می شــود؟ درصورت  روان شناســان 
پاسخ، روان شناسان، حق الزحمه ی  بودن  مثبت 

پرداخت شده و نوع آزمون ها را تعیین کنید.
همــه ی کارکنانی را که قرارداد پرســنلی   .15
دارند، شناســایی و نســخه ای از قرارداد آنها را 
دریافت کنید. هــدف قراردادها چیســت؟ آیا 

کارفرما یا کارگر درخواست قرارداد کردند؟
کارکنانــی را کــه توافق نامه عــدم رقابت   .16
یــا رازداری اطلاعات محرمانــه را امضا کردند، 
شناســایی کنیــد. افــرادی را کــه از امضای 
توافقنامه های مذکور امتناع کردند، شناســایی 
کنید. نسخه ای از فرم ها را دریافت کنید. آیا در 
رابطه با توافق نامه های یاد شده، دعاوی حقوقی 
)موجود/ بالقوه( علیه یا توسط کارکنان قبلی یا 

موجود وجود دارد؟
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